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1. Indledning 
Dette afsnit er indledningen til projektrapporten. Afsnittet indeholder: Problemfelt, hypoteser, 
afgrænsning, motivation og tværfaglighed. Afsnittet er den grundlæggende præsentation af 
projektet og skal hjælpe læseren med at forstå den overordnede undren, som ligger til grund for 
projektet. Ydermere giver den et indblik i hvilke til- og fravalg, som er blevet truffet i løbet af 
processen.   
2.1 Problemfelt  
Vi har gennem medierne de senere år, hørt om besværligheder med at låne penge til egen bolig, 
og problemer med at finde arbejde, i de yderste områder af Danmark. Disse kommuner har 
samtidigt oplevet at de mennesker, der boede der i forvejen, også har søgt mod større byer, både 
for at bosætte sig der, hvor de kunne få et arbejde, men også de yngre generationer, som søger ud 
for at uddanne sig. Dette har haft betydning for de mindre kommuner i disse områder, da 
indtægtsgrundlaget derfor er blevet reduceret voldsomt. Dette prøvede man så tidligere at løse 
ved at lave kommunesammenlægninger i form af eksempelvis strukturreformen fra 2007. Man 
ønskede altså fra centralt hold, at øge de mindre kommuners størrelse, så de på denne måde 
bedre kunne klare sig, da man på denne måde kunne sprede de faste udgifter, således at byrden 
samtidigt kunne spredes over flere kommuner. Men alt dette var ikke for at hjælpe kommunerne, 
sådan generelt i hvert fald. Dette er snare et skridt videre af New Public Management (NPM) 
bølgen, som har hersket i Danmark de sidste årtier, hvor man har ønsket at optimere danskernes 
skattekroner således, at vi får maksimal nytte på vores velfærd. Dette har dog haft visse 
bivirkninger. Man har set gennem de senere år, at disse sammenlægninger har betydet 
skolelukninger, rådhussammenlægninger og sygehuse der er blevet lukket eller i bedste fald 
reduceret til bare at være et større lægehus. Alt dette taget i mente, har det betydet færre 
offentlige arbejdspladser og ringere forhold for borgerne i disse områder, hvor disse konsekvenser 
er frembragt af den økonomiske del af NPM. Dette har igen haft den betydning, at færre og færre 
har haft incitament til at flytte til disse områder, og måske endnu være, har haft incitament og 
ønske om at blive boende i disse områder. Derfor har vi de senere år set, at flere og flere 
lokalpolitikkere har råbt vagt i gevær, for at få bremset disse udvandringer og vendt udviklingen til 
noget positivt. Dette kunne gøres ved f.eks. at vende NPM bøtten og få lidt flere statslige 
arbejdspladser ud til de udsatte områder igen. Argumenterne for dette har været, at dette ville 
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skabe flere arbejdspladser i forlængelse af disse, hvilket ville skabe et mere stabilt Danmark, hvor 
boligpriser og arbejdsløshed vil være mere ligeligt fordelt. Vi ønsker dog at undersøge om det er 
muligt, bare sådan med et trylleslag, at vende NPM bøtten, og rulle flere årtiers politik tilbage til et 
stade, som det var før. Regeringen har i 2016 afsat hvad der svare til 100.000 kr. pr. arbejdsplads 
der flyttes, i det fremlagte program, som de kalder Bedre Balance – Statslige arbejdspladser 
tættere på borgere og virksomheder. Vi stiller dog spørgsmålstegn ved disse mål, da empiri fra 
andre lande, som f.eks. Norge, har vist at det er væsentligt dyrere, og har haft en begrænset 
effekt. Netop dette har skabt motivationen til dette projekt, motivationen bliver dog uddybet i et 
senere afsnit. Men blandt andet på grund af det smalle økonomiske råderum, som er til stede ved 
denne udflytning samt udsigten til, at blot en lille del af de medarbejdere som på nuværende 
tidspunkt er ansat i de styrelser, som er berørte af udflytningen, ønsker at flytte med deres 
arbejde, vil dette projekt se på de implementeringsmæssige problemer det kan medfører. Dette 
leder os hen til flere problemstillinger, som vi finder interessante at undersøge og belyse.  
2.2 Problemformulering 
Vi har en antagelse om, at der undervejs i forløbet, af udflytningen af statslige arbejdspladser, vil 
opstå en modstand, i form af diverse barrierer, og at vi derfor konkret vil kigge på; 
 Hvilke mulige barrierer, kan der identificeres i den konkrete implementeringsproces? 
 Hvad er årsagerne til disse barrierer? 
 Hvem er producenter af disse barrierer? 
For at få afklaret vores ovenstående antagelser, vil vi opstille nogle hypoteser, som vi ønsker at 
teste. Ved at teste komparativt, mener vi også at det giver et mere retvisende og validt billede af, 
om vores antagelser kan verificeres eller falsificeres. Eftersom, at der har været tvivl om hvor 
mange af medarbejderne i de enkelte styrelser, der ønsker at flytte med til de nye lokationer, 
finder vi det oplagt at undersøge hvorledes dette stemmer overens med vores antagelser.      
2.3 Hypoteser 
Med afsæt i vores problemfelt og vores forskningsspørgsmål, har vi en idé om, i hvilken retning 
nogen af besvarelserne vil gå, når vi udfører test af vores udvalgte cases. Så i forlængelse af dette, 
vil vi derfor opstille nogle foreløbige hypoteser, som vi senere vil bruge i bearbejdningen af vores 
empiri. 
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2.3.1 Hypotese I (H1):  
Flytning af statslige arbejdspladser, kræver inddragelse af medarbejderne, for at skabe den 
nødvendige motivation og ejerskabsfornemmelse.    
2.3.1.1 Uddybelse af hypotese I  
Hypotese I bygger på vores antagelse og formodning om, at en inddragelse af medarbejdere i hele 
processen vil afhjælpe, de implementeringsmæssige problemer der vil opstå ved en stor 
udflytning. Disse problemer vil opstå da medarbejderne vil føle, at den pågældende beslutning 
bliver trukket ned over dem, og de berørte medarbejder derfor ikke vil have nogen 
ejerskabsfornemmelse over projektet.   
2.3.2 Hypotese II (H2):  
Medarbejdere kan ikke bare rives op med rode, de ønsker selv at forme deres liv, socialt og 
geografisk. 
2.3.2.1 Uddybelse af hypotese II 
Denne hypotese bygger på antagelsen om, at vi i høj grad ikke vælger vores arbejdspladser efter 
jobopslaget, men derimod efter geografi. Dette skal forstås således, at vi lever i et land som kører 
efter et to-indkomsts system, og det derfor blandt andet er vigtigt, at der også er jobmuligheder 
for vores partnere. Ydermere er det også vigtigt, at vi bosætter os tæt ved familie og venner.  
2.4 Afgrænsning 
Afgrænsningen i projektet har været en proces gruppen har taget ad hoc. Dette skal forstås på den 
måde, at i projektets begyndelse omhandlede det problemstiller i udkantskommuner. Dette blev 
ydermere afgrænset den 1. oktober efter præsentationen af Bedre Balance. I sidste ende har 
afgrænsningen i dette projekt har betydet, projektet kommer til at omhandle implementeringen af 
Bedre Balance. Det gør det dels på grund af vores fokus på implementeringsteorien og fordi Bedre 
Balance er så højaktuelt, at der endnu ikke er planer for hvorledes udflytningen vil finde sted og 
der derfor er for mangle ukendte faktorer vi ikke kan forudse.   
 
Metodevalget i projektet er dokumentanalyse og casestudie, dette uddybes i et senere afsnit. Med 
hensyn til fravalg af metoder til projektet, har det store fravalg været, at foretage interviews. 
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Dette har gruppen fravalgt fordi vi mente, at de interviews som henholdsvis dagblade, magasiner 
og aviser har fortaget er fyldestgørende i forhold til projektets hypoteser. Fravalget af netop 
denne metode betyder for projektet, at såfremt der i prosamaterialet ikke har været stillet et 
konkret spørgsmål, som vi ville have besvaret, ville dette ikke kunne lade sig gøre.  
 
I forbindelse med udvælgelse af teori har vi været inde omkring Preben Melanders kritik af New 
Public Management. Dette er dog blevet fravalgt i forbindelse med afgrænsningen af 
problemfeltet, hvorfor vi ikke fandt New Public Management direkte relevant for policy 
implementeringen. 
Afgrænsningen af empiri har ikke været en svær proces. Evalueringer vedrørende udflytninger af 
danske statslige arbejdspladser begrænser sig til én rapport skrevet af Klaus Lindegaard, lektor ved 
SDU. Derudover har vi også valgt, at supplere vores primære empiri med norske erfaringer, for at 
det empiriske materiale ikke bliver for entydigt.  
 
2.5 Motivation 
Motivationen for at skrive et projekt hvor vi stiller spørgsmålstegn ved regeringens policy Bedre 
Balance, som bunder i valgkampen til folketinget i juni 2015. Under valgkampen stod det klart, at 
de borgerlige partier var enige om, at en udflytning af statslige arbejdspladser til mindre 
kommuner og landdistrikter ville være en del af løsningen på ’den rådne banans’1 problemer. 
Dette stiller vi os dog kritiske overfor. Under gruppedannelsen og den senere 
forventningsafstemning i starten af september, eksisterede Bedre Balance ikke, og der lå ikke 
nogle konkrete planer for en reel udflytning af statslige arbejdspladser, og derfor bundede vores 
daværende problemfelt ikke i nogen konkret policy. Derfor omhandlede vores indledende 
problemfelt, sociale problemer i Danmarks udkantskommuner og landdistrikter. Dette ændrede 
sig dog den 1. oktober da regeringen præsenterede Bedre Balance. 
Vores grundpostulat bunder i, at vi ikke mener en udflytning af styrelser vil afhjælpe de 
socioøkonomiske problemstillinger, og om at der i overvejende grad ikke eksistere højtuddannede 
i udkantkommuner og landdistrikter. Dette er dog det postulat V-regeringen og dennes støtte parti 
                                                          
1 Et i pressen ofte benyttet udtryk for udkants Danmark.  
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Dansk Folkeparti bibringer til debatten. Samtidig vurdere finansministeriet, at finansieringen af 
denne gennemgribende udflytning, vil være begrænset til cirka 100.000 kr. per arbejdsplads, hvor 
tidligere danske erfaringer viser at de koster omkring 500.000 kr. (Lindegaard 2009:28) og norske 
undersøgelser viser det kan koste helt op mod 1.400.000 NKR per udflyttet arbejdsplads. 
Ydermere forstår vi ikke grundtanken bag, at flytte velfungerende styrelser ud og derfor risikere en 
lang implementerings periode, hvor servicen i de enkelte styrelser kan falde. Derfor vil vi i 
projektet beskrive hvilke problemer implementeringen af Bedre Balance kan støde på, samt hvilke 
konsekvenser dette kan have.  
2.6 Tværfaglighed  
Vi har i dette projekt valgt, at belyse vores problemstilling sociologisk og politologisk. Meningen 
med at arbejde tværfagligt bunder i, at man fra et tværfagligt perspektiv bedre kan belyse en 
problemorienteret samfundsvidenskabelig problemstilling. Ved at benytte to forskellige 
samfundsvidenskabelige retninger til at belyse et emne giver det et bredere teoretisk grundlag og 
metodemuligheder. Derfor ligger kunsten i – at arbejde tværfagligt i – at finde den gyldne 
mellemvej, hvor de forskellige samfundsvidenskabelige retninger komplimentere hinanden, til at 
belyse en konkret problemstilling og at samspillet retninger gør dette til et bedre og mere 
generaliser bart projekt.  
I dette afsnit vil vi derfor redegøre for hvordan projektet lever op til studieordningen for den 
samfundsvidenskabelige bacheloruddannelses krav om tværfaglighed. 
2.6.1 Politologi 
Politologi kommer ind i projektet gennem vores analyse af regeringens policy bedre balance. Dette 
skal forstås således, at politologien er en stor del af implementeringen af en policy. Politologien vil 
i dette projekt bidrage til, at analysere den konkrete policy ud fra et kritisk synspunkt.  
2.6.2 Sociologi 
Sociologi kommer med vores fokus på individet. En stor del af implementeringen har fokus på 
markarbejderne og målgruppen, som i dette projekt er de 3.900 berørte medarbejdere.  
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2.7 Projektdesign 
 
 
 
  
 
 
  
Hypoteser I: Flytning af statslige arbejdspladser, kræver inddragelse af medarbejderne, for at skabe den 
nødvendige motivation og ejerskabsfornemmelse.   
Hypotese II: Medarbejder kan ikke bare rives op med rode, de ønsker selv at forme deres liv, socialt og 
geografisk. 
 
Hypotese II: 
Implementeringsteori af Søren Winter og Vibeke Lehmann Nielsen 
Case I: Udflytningen af 
Sikkerhedsstyrelsen til 
Esbjerg 
Case II: Udflytning af 
SKAT til Ringkøbing 
Case III: Fusion af 
Statsamter med location 
i Nykøbing. 
Sammenfatning af analyse & diskussion. 
Su
p
p
leren
d
e Em
p
iri 
Konklusion 
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3. Videnskabsteori 
I dette afsnit bliver der redegjort over gruppens videnskabsteoretiske overvejelser i forhold til 
projektets indledning. Det videnskabsteoretiske afsnit er ikke blot et krav jf. studieordningen, men 
samtidigt et redskab til at udvælge de korrekte teorier og metoder. Derfor skal projektets 
videnskabsteoretiske overvejelser i høj grad afhjælpe i forhold til, på videnskabelig vis at skabe 
viden.  
3.1 Overvejelser 
Som vi skriver i vores problemfelt, så er vores objekt, altså vores genstandsfelt, Danmark i bedre 
balance. Som det er beskrevet i denne, finder vi at der findes komplekse og ikke direkte synlige 
problemstillinger, hvor vi har valgt at beskæftige os med de berørte medarbejdere, der nu står i 
den situation, at de enten skal flytte arbejdsplads rent geografisk, eller søge nyt job i deres 
nærområde. Det som vi ønsker at undersøge, er de barriere, som kan opstå i denne proces, både 
fra et medarbejder-, men også fra beslutningstagernes perspektiv. Så det er i forståelsen af dette, 
at vi ønsker introducere vores videnskabsteoretiske retning, som vi mener kan bidrage med at 
belyse flere nuancer af vores genstandsfelt. Vi mener, efter flere overvejelser at kritisk realisme, 
kan bidrage mest i vores perspektiv, da; ”Kritisk realisme tegner således et billede af virkeligheden, 
som ud over observerbare begivenheder indeholder et dybt og ikke direkte observerbart domæne. I 
dette nye verdensbillede udgør fænomener, begivenheder og observationer metaforisk kun toppen 
af isbjerget, og observerbarhed kan derfor ikke være kriteriet for eksistens” (Buck-Hansen, Nielsen 
2008: 24). Vi vil med andre ord bruge kritisk realisme, til at forsøge at belyse de strukturer og 
mekanismer, som der findes i vores genstandsfelt, og på denne måde forsøge at 
verificere/falsificere vores antagelser i vores problemformulering. Kritisk realisme giver os 
mulighed for at få et indblik i den del af isbjerget, som vi ikke kan se, som vi ser som en afgørende 
styrke ift. vores projekt. En anden styrke ved kritisk realisme, er ontologien, som ligger vægt på 
eksistensen af virkeligheden, uafhængigt af mennesker, som hermed giver mulighed for med 
brugen af videnskab, at nærme sig virkeligheden.  
De fleste kritiske realister, ser på verdenen med ontologiske øjne, fremfor epistemologiske. Men 
dette vil vi beskrive i vores afsnit om transitivt og intransitivt forståelse. Da vi ønsker at undersøge 
underliggende mekanismer og strukturer i vores genstandsfelt, og i samme åndedrag ønsker at 
kunne perspektivere på konsekvenserne, mener vi at kritisk realisme viser sin berettigelse til dette. 
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Så vi vil forsøge at skabe en kritisk realistisk metodologi, som vil blive synliggjort med vores valg af 
teori og metode. Vi mener også at kritisk realisme kan bidrage til vores analyse, da der vil 
forekomme en del fortolkning på vores empiriske data. 
3.2 Ontologi & Epistemologi 
Bhaskar, som står som en af hovedbagmændene til kritisk realisme, havde i sin tidlige del af sit 
forfatterskab, altså inden kritisk realisme, arbejdet med empirisk realisme. Bhaskars teori om 
realisme(rne), udsprang af sin modstand af Positivismen. Hvor positivismen i højere grad kan 
forbindes med et epistemologisk verdenssyn – ”teori om viden, altså erkendelsesteori, og handler 
om, hvad vi kan vide om verden og hvordan” (Buch-Hansen, Nielsen 2008:12), så er den 
ontologiske måde at se tingende på – ”teori om væren, om hvad der eksisterer i verden og 
hvordan” (Ibid:12), mere over i det realistiske verdenssyn (Buch-Hansen, Nielsen 2008:12-13). 
Kigges der på empirismens kausalitetsforståelse, skal det ses i forlængelse af naturvidenskaberne, 
som ved lukkede forsøg generer isolerede årsags- og virkningssammenhænge, uden forstyrrende 
mekanismer og strukturer, hvilket resulterer i en systematisk orden for verdensforståelsen. 
Derimod bevæger den kritiske realismes kausalitetsforståelse, sig også i det mere socialt 
videnskabelige domæne, hvor det studerede agere i et åbent, dybt og komplekst system. I dette 
åbne system, påvirker og påvirkes mekanismerne, således reduceres de kausale lovmæssigheder, 
som i stedet må forstås som tendenser i de virkelige domæner, observeret eller ej (Ibid:24).  
 
3.3 Transitivt & Intransitivt 
Vi så oven for den kritiske realismes ontologiske og epistemologiske forståelse, og hvilke 
forudsætninger der opereres inden for. I kritisk realisme skelnes der også inden for to 
dimensioner, den transitive og den intransitive dimension. Disse dimensioner er i tråd med den 
ontologiske og den epistemologiske, hvor den ontologiske vedrører den intransitive dimension – 
”den viden, videnskaben producerer, viden om noget (…) der består af de objekter, som 
videnskaben har til formål at generere viden om” (Buch-Hansen og Nielsen 2008:22). Hvorimod 
den epistemologiske forforståelse er ovre i den transitive dimension – ”består af de teorier, 
paradigmer, modeller, begreber, beskrivelser, data, analyseteknikker osv., der er til stede på et 
givet tidspunkt” (Buch-Hansen og Nielsen 2008:22), disse transitive objekter definere Bhaskar, som 
råmaterialle, som bruges til at producere ny viden (Buch-Hansen og Nielsen 2008:22). Vi ser her at 
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kritisk realisme, har en ontologisk tilgang til viden, men at den samtidig bevæger sig mod den 
epistemologiske viden, når den går ind i sit genstandsfelt. Bhaskar mener ikke at man kun kan 
være i den ene dimension. Han betegner det, kun at være i den ene eller den anden dimension, 
som en ontologiske/epistemologiske fejlslutning, altså man kan ikke reducere viden til væren vice 
versa (Buch-Hansen og Nielsen 2008:23), derfor ligger den kritiske realistiske forståelse i mellem 
disse to dimensioner. Dog holder de kritiske realister fast i, at intransitive objekter eksisterer 
uafhængigt vores viden om dem, og ændres ikke uanset vores ændring af viden til dem (Buch-
Hansen og Nielsen 2008:22). Det er med denne forforståelse at Bhaskar kan opdele domænet i 3 
dele, eller 3 domæner om man vil. 
 
3.4 De 3 domæner 
De 3 domæner, klassificeres efter hvordan de kan observeres. Der er Det Empiriske, som 
symboliserer de erfaringer og observationer, som allerede har fundet sted. Det andet domæne er 
Det Faktiske, som indeholder alle de fænomener, som finder sted, uanset om de bliver observeret 
eller ej. Det sidste domæne, som Bhaskar betegner som det centrale domæne i kritisk realisme, er 
Det Virkelige domæne. Grunden til at Bhaskar opfatter det virkelige domæne, som det centrale i 
kritisk realisme, er fordi at det er her at man ikke direkte kan observere eller studere de 
mekanismer, som er årsag til hændelser i Det Faktiske domæne Det er netop disse mekanismer, vi 
ønsker at påpege, som vigtige i forbindelse med udflytningen af statslige arbejdspladser. De to 
første domæner, empiriske og faktiske, påpeges at det netop er de empiriske realisters måde at 
anskue verdenen på, hvor Bhaskar jo netop hævder, at dybden i en given problemstilling ikke kan 
negligeres, og på den måde argumenterer for at kriteriet for eksistens på denne måde ikke handler 
om det observerbare, da Bhaskar opfatter kritisk realisme på samme måde, som vi ser et isbjerg 
på, nemlig at vi kun ser toppen af dette (Buch-Hansen og Nielsen 2008:24). 
 De tre domæner 
DOMÆNE INDHOLD 
DET EMPIRISKE Erfaringer og observationer 
DET FAKTISKE Begivenheder og fænomener 
DET VIRKELIGE Strukturer, mekanismer, kausale potentialer og tilbøjeligheder. 
(Buch-Hansen, Nielsen 2008:24) 
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3.5 Metodologi 
Vi vil i projektet arbejde ud fra et kritisk realistisk perspektiv, hvor den empiriske viden giver os 
mulighed for at arbejde med den nutidsproblemstilling, som vores projekt ligger op til. Dette er 
netop den ontologiske og epistemologiske anskuelse, som vi beskrev tidligere, som vil hjælpe os 
med at analysere denne problemstilling. Selve problemstillingen i projektet vil tilgå på 
slutningsformen retroduktion, som alternativ til induktion og deduktion. Retroduktion er netop 
kritisk realismens metodologiske omdrejningspunkt, da den går fra observerede empiriske 
fænomener, i det empiriske og faktiske domæne, til analysere på de strukturer og mekanismer, 
som egentlig er årsag til disse i det virkelige domæne. Vi påpeger altså at det er ontologien, som 
går forud for epistemologien, men at de sammen danner en kompleks helhedsforståelse som vi 
mener, danner den dynamik som er nødvendig for at belyse en så kompleks en problemstilling, 
som udflytningen af statslige arbejdspladser er. Dette giver os mulighed for at fortolke og 
analysere på tidligere tendenser, som via kvalitative og kvantitative undersøgelser, kan danne 
grundlag for en dybere analyse ned i det virkelige domæne.        
4. Metode– og teoriovervejelser 
I dette kapitel vil gruppen redegøre for projektets generelle metodevalg. Vores metodevalg bygger 
på vores videnskabsteoretiske overvejelser. Metoderne som bruges i projektet skal på bedst 
videnskabelig vis, i samspil med teorien, hjælpe med at udpensle den valgte empiri. De 
overvejelser og valg der i denne del af projektfasen bliver truffet, har i overvejende grad 
indflydelse på det, der skal danne grundlag for vores konklusion. Dette har det, da fravalg af 
metoder udelukker vinkler på problemfeltet, som de valgte metoder ikke belyser. I projektets 
øvrige afsnit vil vi reflektere over metodevalgene når disse kommer i brug. 
4.1 Casestudie 
Vi har i vores projekt valgt at tage udgangspunkt i casen Bedre Balance. Vi har valgt at bruge 
casestudiet som metode, da denne netop giver os muligheden for, at tage udgangspunkt i tidligere 
erfaringer og derved kunne generalisere eller belyse vores problemstilling.  I dette afsnit vil vi 
redegøre for hvorledes et casestudie kan forstås og bruges.  
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Metoden casestudier er, inden for samfundsvidenskaberne, én ofte benyttet metode. Ordet case 
kommer fra det latinske ord casus, som betyder tilfælde. Det vil sige at casestudiet bygges op 
omkring et enkeltstående tilfælde, som man empirisk og teoretisk skal argumentere og 
generalisere omkring (Ramian 2012:16). Da vores projekt sammenligner flere forskellige cases – 
Sikkerhedsstyrelsen til Esbjerg, Skat til Ringkøbing, Statsforvaltningen til Nykøbing og Norske 
erfaringer med udflytninger – er der tale om et komparativt casestudie, hvor vi udforsker 
forskellige hypoteser for, at besvare vores problemstilling omkring Bedre Balance (Ramian 
2012:85).  
Vores udgangspunkt i casen Bedre Balance er for, at få en større indsigt i denne policy og på 
baggrund af denne, vil vi belyse de problemstillinger, som policyen kan møde i 
implementeringsfasen.    
Casestudiet er ofte kritiseret for ikke, at være teoriskabende (Ramian 2012:16). Dette gør sig dog 
gældende i vores projekt, da dette ikke er teoriskabende projekt, men skal bruges til, at belyse den 
aktuelle case dog behøver et casestudie ikke være teoriskabende, men fordrende.  
4.2 Dokumentanalyse 
Dokumentanalysen i vores projekt vil være en begrebs og teoristyret kodning af rapporten 
Erfaringer med udflytning af statslige arbejdspladser(2009). Denne rapport er et sekundært 
dokument da dette er et regeringsrapport som er tilgængelig for offentligheden (Lynggaard 
2015:155). Vores tilgang til analysen vil være en analytisk-induktiv, som også ”multi-teoretisk”. 
Denne tilgang skal bruger vi for, at identificere forskellige udviklinger og mønstre i rapporten og 
derigennem tolker teoretisk på dokumentet (Lynggaard 2015:164). De mønstre vi finder i 
rapporten vil blive holdt op imod Erfaringer med utflytting av statlige virksomheter i Norge(2015). 
De førnævnte mønstre vi igennem analysen blotlægger, skal give os et empirisk grundlag til 
konklusionen, ift. implementeringen af policyen.  
Ved udvælgelsen af dokumenterne til analysen vil vi reflektere over dokumenternes: autenticitet, 
troværdighed, repræsentativitet og mening.  
Med autenticitet menes, en refleksion over hvorvidt det er ubestrideligt hvem afsenderen af 
dokumentet er. Dette gør sig særdeleshed vigtigt ved analyse af eksempelvis dagbøger, 
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internetsider etc., hvor det kan være besværligt, at fastslå hvem den egentlige afsender er. 
Meningen bag at fastslå autenticiteten bag dokumentet er at klarificere, hvilket omfang det er 
hensigtsmæssigt, at benytte dokumentet i analysen (Lynggaard 2015: 163).  
Med troværdighed menes, en refleksion over hvorvidt der er en usikkerhed forbundet med 
dokumentet. Denne usikkerhed kan skyldes mangelfulde søgemuligheder, ved mangel på konkret 
materiale om emnet. Der kan ydermere være tale om en bias fra afsenderen, ved en tydelig 
interessekonflikt, hvor en kritisk tilgang ikke eksistere. Ved en mangelfuld troværdighed eller bias i 
dokumentsættet vil det have klar betydning for retningen af det konklusive grundlag (Lynggaard 
2015: 164).  
Med repræsentativitet menes, en refleksion over hvorvidt dokumentmaterialet repræsentativt for 
den hypotese eller det fænomen det omhandler. Dokumenternes repræsentativitet eller mangel 
på, kan være et bevidst valg fra afsenderen af dokumentet, hvilket er en vigtig del at have med i 
refleksionen. Mangel eller ufuldkommenheden i dokumentmaterialet kan eksempelvis skyldes en 
periodisk afgrænsning fra dokumentforfatterens side. Som i vurderingen af et dokuments 
autenticitet er meningen bag at fastslå autenticiteten bag dokumentet er at klarificere, hvilket 
omfang det er hensigtsmæssigt, at benytte dokumentet i analysen da en mangelfuld 
repræsentativitet kan skrævvride konklusionen (Lynggaard 2015: 164). 
Med mening menes, en refleksion over hvorvidt dokumentet er forståeligt. Den bagvedliggende 
grund til at dokumentet er skrevet, så det for læseren er uforståeligt kan være flere. Enten kan 
dokumentet være decideret sprogligt ufuldkomment, ellers kan dokumentet være af så ældre 
dato, at fagbegreber og vendinger åbner en mulighed for forkert fortolkning (Lynggaard 2015: 
164-165).   
Konsekvenserne af dokumentmaterialets autenticitet, troværdighed, repræsentativitet og mening 
overlapper naturligvis og men det er stadigt vigtigt, at reflektere over hvilke konsekvenser de 
forskellige elementer har for analysen og konklusionens udfald (Lynggaard 2015: 165).  
4.3 Valg af teori 
Da vores projekt ikke er teoriskabende, men derimod et forsøg på, at belyse hypoteser, har casen 
fordret teorien. Dette skal forstås således, at da projektet omhandler implementeringsmæssige 
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problemstillinger har gruppen ikke valgt emnet ud fra teorien, men derimod teorien ud fra emnet. 
Implementeringsteorien er valgt på baggrund af denne favner bredt i forhold til policy 
implementering. Ud fra Søren Winters og Vibeke Nielsens teori kan vi derfor belyse problemer 
med markarbejdernes forhold til forandring i en top-down institution, som staten er.  
Implementeringsteorien af Søren Winter og Vibeke Nielsen skal derfor danne det teoretiske 
grundlag i analysen. Vi finder Winter og Nielsens teori sammenfaldende med den 
videnskabsteoretiske retning, som vi har fundet bedst til at binde vores projekt sammen. Store 
dele af Winter og Nielsens teori, bygger netop på det virkelige domæne i den kritiske realisme, 
hvilket jo netop er et vores fokuspunkter i dette projekt. Valget af Winter Nielsens teori, kunne 
sikkert have været erstattet af teoretikere, som beskæftiger sig med Rational Choice teori. Denne 
teori kunne også have været den primære teori, da vi mener at det virkelige domæne, netop ligger 
op til at man ikke direkte kan observere hvad enkelte individer, har som præferencer, for at 
optimere deres levevilkår. Og da rational choice teorien beskæftiger sig med individets 
præferencer, mener vi at dette er sammenligneligt med store dele af det, som bliver beskrevet i 
Winter og Nielsens teori om implementering af politik. Målgruppen og markarbejderne danner her 
rammen for rational choice teorien, hvor der indtræffer den usikkerhed, som der er ved at flytte 
på individer uden at spørge dem først. Det stiller individet i en situation, hvor valg skal træffes, 
hvilket betyder at det bliver individets præferencer, som bliver afgørende for om 
implementeringen af regeringens policy-design bliver en succes.       
4.4 Valg af empiri 
Valg af empiri er bundet af vores problemfelt. Derfor har gruppen søgt efter empiri som skildrer 
lignende tiltag i Norden, derfor er gruppen endt ud med en rapport lavet af Klaus Lindegaard 
Cand.Oecon fra Syddansk Universitet samt et svar fra den norske udrednings sektion. Empirien 
skal som nævnt ovenstående, benyttes i analyseafsnittet i samspil med teorien. Dog er det vigtigt, 
at tage forbehold for den norske skrivelse, da Norge og Danmark ikke på alle punkter er 
sammenlignelige og deres erfaringer derfor ikke gør sig generalisérbar for Danmark.    
4.4.1 Erfaringer med udflytning af statslige arbejdspladser   
Erfaringer med udflytning af statslige arbejdspladser er en undersøgelse til Velfærdsministeriet, fra 
marts 2009, som er udarbejdet af Cand.oecon. Klaus Lindegaard, lektor ved Syddansk Universitet. 
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Denne undersøgelse er den eneste undersøgelse og evaluering af udflytning af statslige 
arbejderpladser der er lavet (Dinnesen og Bøttcher 2015). Dette materiale skaber naturligvis et 
entydigt billede, dog har vi været begrænset da denne rapport er den eneste eksisterende 
evaluering af udflytninger af statslige arbejdspladser i Danmark.  
 
I Lindegaards vurdering af udflytningerne af de statslige arbejdspladser giver han de forskellige 
cases en score ud fra fire parametre på enten svag, middel, stærk og excellent. De parametre der 
måles på er:  
 Organisatorisk bæredygtighed 
o Faglig bemanding 
o Rekruttering og fastholdelse 
o Effektivitet 
o Økonomi 
o Service og brugere 
 Fordelingseffekt  
o Lokal indkomst 
o Regional indkomst 
 Dynamiske effekter 
o Samarbejde 
o Udvikling og erhverv 
(Lindegaard 2009: 3) 
Dokumentets autenticitet, troværdighed, repræsentativitet og mening.    
Med hensyn til dokumentets autenticitet kan det ikke bestrides, at dette er forfattet af Klaus 
Lindegaard. Dokumentet er ikke blandt de eksempler, som nævnt i afsnittet om dokumentanalyse, 
der kan skabe problemer i forhold til, at fastslå hvem den konkrete afsender er. I forhold til 
dokumentets troværdig er der dog et forbehold. Forbeholdet er helt konkret, at denne rapport er 
bestillingsarbejde fra et ministerium. Når dette er sagt skal det ikke betyde gruppen mener, at 
forskeren har haft en bias i forbindelse med hvor kritisk Lindegaard har grebet denne opgave an, 
Basisprojekt 3 Roskilde Universitet Kevin Sundin Hjulmand: 54847 
Gruppe 19 Hus 22.2  Tore Ingvard Nygaard Nielsen: 55319 
_______________________________________________________________________________________ 
 
Side | 17 
 
da det må være, at forvente Lindegaard har overholdt reglerne for hvad god videnskab er. Dette 
må forventes da hans kvalifikationer har berettiget Lindegaard til, at lave rapporten og ydermere 
må det forventes, at en lektor på en højere læreanstalt formår at forholde sig kritisk til sin opgave. 
Dokumentets repræsentativitet er umiddelbart svært at fastslå. Rapporten i sig selv er den eneste 
evaluering foretaget af danske udflytninger af arbejdspladser, og udgør derfor det eneste danske 
materiale som kan benyttes af empiri på dette område. Dokumentets mening som i afsnittet om 
dokumentanalyse skaber ikke grund til bekymring. Dette gør det ikke da rapporten er skrevet let 
læseligt og ikke benytter sig af fagbegreber som ikke længere benyttes i og med rapporten ikke er 
særlig gammel.  
Med ovenstående taget i betragtning betragter gruppen rapporten som være acceptabel empiri til 
benyttelse i vores analyse. Dog vil rapportens konklusioner have en væsentlig konsekvens for 
dette projekts, da der ikke eksistere nogle andre evalueringer på området og det derfor ikke har 
været muligt, at indsamle empiri som kan be- eller afkræfte Lindegaards konklusioner.  
4.4.2 Erfaringer med utflytting av statlige virksomheter i Norge   
Stortingets utredningsseksjon, 29. oktober 2015. Et svar på Norske erfaringer med udflytninger af 
arbejdspladser til Folketinget. Dette bilag skildrer Norges erfaringer vedrørende udfordringer og 
omkostninger ved, at decentralisere statslige arbejdspladser. Det konkrete indhold af dette svar 
bliver præsenteret senere i rapporten.  
4.4.3 Bedre Balance 
Bedre Balance er regeringens policy over hvordan næsten 4000 statslige arbejdspladser, placeret i 
hovedstaden, skal udflyttes til resten af landet og på den måde gøre Danmark i bedre balance. 
Policyen har afsat omkring 100.000 til hver udflyttet arbejdsplads (Bedre Balance 2015). Denne 
policy bliver præsenteret senere i rapporten. 
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5. Teori  
Dette afsnit vil præsentere projektets teoretiske grundlag for analysen. Det teoretiske grundlag for 
projektet bygger på Søren Winters og Vibeke Nielsens implementerings teori. Implementerings 
teorien giver projektet et teoretisk grundlag som indeholder teori vedrørende: succeser og 
fiaskoer i forbindelse med implementering, teori om policy design, økonomiske incitamenter, teori 
om politiske interesser og markarbejderens adfærd. Med dette teorigrundlag vil den senere 
analyse have en grobund som muliggør at kunne konkludere på policy implementeringen, 
ydermere indeholder teorien de politologiske og sociologiske aspekter som studieordningen 
kræver i forhold til tværfaglighed.  
5.1 Indledning til implementeringsteori 
Den vestlige parlamentariske struktur, er i dag opbygget således, at beslutningsprocessen 
strækker sig over mange led og organer. Konsekvensen heraf, er at politikkernes produkt bliver en 
langstrakt proces, hvor flere udkastet vil berører flere led og organer, inden det når ud til den 
egentlige målgruppe. Hele denne proces fra folketing til sidste instans, kræver en hvis disciplin og 
struktur, for at kunne nå de ønskede mål og effekter, og det er netop her at politik bliver til policy 
(Heywood 2013:351-377). Policy er ligesom en køreplan for hvordan politikkerne bedst muligt for 
indfriet deres målsætninger, og er derfor en vigtig del af selve politikformuleringen, da det er 
vigtigt at komme så klart og tydeligt igennem til målgruppeaktørerne, da det jo berører deres 
dagligdag. Så policy processen skal altså ses som en handlingsplan for hvordan 
lovgivningen/beslutningerne føres ud i livet, og ikke mindst af hvem. 
 
Formuleringen af output/lovgivningen, er derfor med til at skabe råderummet i policy 
formulerings processen (Heywood 2013:351-52). Planen eller policy processen, som jo skal 
udføres af andre, end dem som formulerer den, leder os hen mod en af de teorier, som vi ønsker 
at bruge i vores projekt, nemlig implementering af politik. Implementeringsteorien har sin spæde 
start, tilbage i starten 1970’erne. De to pionerer inden for feltet var Pressman og Wildawsky, som 
lavede deres første studie af hvordan offentlig politik, blev implementeret i byen Oakland, 
Californien. Her fik de beskrevet hvordan implementering af politik, og processen som foregår 
bagved i det skjulte. Denne teori er siden blev brugt og videreudviklet af andre teoretikere, 
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hvorfor vi ikke vil gå så meget ind i Pressman og Wildawskys arbejde, men fokusere mere på to 
danske teoretikere ved navn Søren Winter og Vibeke Nielsen (Winter og Nielsen 2010).  
 
Vejen fra politiks intention og til handling (output), og resultatet af denne (outcome), er netop 
analysen af implementering af politik, som vi ønsker at kigge kritisk på i forhold til Regeringens 
plan med et ”Danmark i bedre balance”, med vægte på implementeringsprocessen teori i afsnittet, 
som følger. 
      
5.2 Implementering: Succes eller fiasko 
Tidligere forskning har vist, at der ofte er betydelige skæl mellem beslutningstager og dem som 
skal føre dem ud i livet. Vi ser i implementeringsmodellen, at der måles på to variabler. Den ene er 
præstationer (output), og den anden er effekterne af outputtet, som benævnes outcome. 
Præstationsdelen kan opdeles i to, som nævnt ovenfor, den besluttende og den udførende 
præstation, hvor den besluttende jo står for policy-delen, hvor deres vigtigste opgave består i at 
formulerer den så klart, at dem som skal udføre denne, ikke føler en usikkerhed og hermed ikke 
kan tage ejerskab i politikken. Policyen spiller altså en stor rolle, da der ofte opstår kløfterne 
mellem beslutningstager og udfører, da policyen ofte ikke klart formuleret eller at den 
udførende/markarbejderen ikke kan tage ejerskab i det besluttede. Derfor er det vigtigt at der 
gennemsigtighed i policyen, for at opnå en god implementering (Winter og Nielsen 2010: 25).  
 
5.3 Tiden læger alle sår 
Som et gammelt ordsprog siger, så læger tid alle sår. Det har forskere inden for feltet, også erfaret 
inden for implementeringsstudier. Tidligere var policyen af implementeringen alt for ensartet fra 
case til case, hvilket resulterede i at målene ofte ikke blev opfyldt, af den simple grund at man ikke 
tilpassede casene, så policyen var tilrettet netop denne. Det var som nævnt tidligere, Pressman og 
Wildavsky som i starten af 1970’erne, påviste at overstatslige beslutninger ofte ikke udmøntede 
sig i de ønskede effekter, da policy-designet ofte ikke var tilpasset lokale forhold, men at målet 
spillede en større rolle, frem for hvordan målet blev indfriet. Det fremhæves dog, at netop tiden 
har hjulpet til at få rette denne problematik rettet ind, så der efter gentagende analyser, er 
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grundlag for en endelig implementering, som så gerne skulle producere de ønskede effekter 
(Winter og Nielsen 2010:26).       
5.4 Forskelle i implementering fra sted til sted 
Da det er de enkelte styrelser, som står for implementeringen af de udstedte direktiver, og at disse 
er enslydende, ses det ofte at implementeringen ikke kun varierer over tid, men også over sted. 
Denne variation vil ofte blive tydelig, da det ikke er sikkert at de enkelte medarbejdere, forstår og 
udfører policyen ens, hvilket ofte vil medføre forskellige resultater (Winter og Nielsen 2010:28). I 
forlængelse af disse forskelle, er det hermed vigtigt ikke kun at evaluerer på præstationerne, da 
disse ofte kan se fornuftige ud set fra sidelinjen, men når outcome så måles kan sagen se helt 
anderledes ud. Dette kan være små ting i outputtet, som gør sig gældende, således at 
implementeringen ikke står mål med det ønskede (Winter og Nielsen 2010:29).   
5.5 Policy-design  
Ofte er der mange faser involveret i implementering af politik, hvilket medfører at der også kan 
være mange parametre der kan påvirke processen. Derfor er det yderst vigtigt hvorledes policy-
designet er skruet sammen. Policy-designet er netop planen for den givne politik, som ønskes ført 
ud i livet, og forhåbentligt realiseret. Den beskriver altså hvilke mål der ønskes realiseret, samt 
hvilke instrumenter der kan anvendes, for at få politikken gennemført. Policy-designet beskriver 
også hvilke parter, som står for at iværksætte og føre politikken, så den bliver implementeret i 
målgruppen. Ressourcer spiller også en stor rolle for designets muligheder for succes, men er dog 
ikke af afgørende betydning, men ses blot som en del af kæden i policy-designet (Winter og 
Nielsen 2010:41). Sammenhængen mellem de tildelte ressourcer og de ønskede mål, kan ses som 
en kausalteori, der skal ses som et sammenhæng mellem mål og midler. Winter og Nielsen 
fremhæver dog at ”Politikdesignet hviler ofte på en kausalteori, der ikke er valid” (Winter og 
Nielsen 2010:41).    
 
5.6 Mål 
Det er af afgørende betydning, at målene for den implementerende politik er klar og entydig. 
Implementeringsforskere med vægte på top-down teori, ser det som en nødvendighed, da de 
netop har fokus på, at styringen skal gå fra toppen og ned igennem kæderne. Policy-designet skal 
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derfor have en karakter, hvor det er tydeligt hvad rationalet er med politikken, så der skabes 
mulighed for at aktøren kan få et commitment, da det jo er dem som skal udføre 
implementeringen, men at målsætningsgruppen også bliver bevidste om rammerne i politikken. Vi 
håber derfor at have skabt klarhed for hvilke faktorer policy-designet, kan bidrage med, og at man 
skal se denne i forlængelse af den politiske beslutningsproces, hvor det gerne skulle være 
tydeliggjort hvilke interesser politikkerne har, og ikke mindst hvorledes ressourcetildelingen vil 
finde sted. Top-down teoretikere fremhæver også at klarheden og konsistensen af målene øger 
chancerne for succes, fordi de hermed mener at arbejdsforholdende forbedres for aktørende, som 
skal implementere politikken. Hvis aktørerne udviser særlige interesser eller mangle tilknytning til 
designet, er klare og entydige mål dog af knap så stor betydning, da god styring og struktur, her 
må være at foretrække, for at få gennemført implementeringen.       
5.7 Økonomiske incitamenter som politisk instrument 
Winter og Nielsen fremhæver at brugen af økonomiske incitamenter, kan fremme 
medarbejdernes tilskyndelse af den fremlagte politik. Mulige instrumenter som kunne være 
mulige for at øge incitamentet hos den enkelte aktør, kunne være lønforhøjelse, et større 
kørselsfradrag og andre bonusordninger, som kan være med til at medarbejderne vil acceptere en 
udflytning af deres arbejdsplads (Winter og Nielsen 2010:44).    
5.8 Hierarkiske løsninger 
Teoretikerne Mazanian og Sabatier, er af den holdning, at det er muligt at strukturere sig igennem 
en implementering af politik. Benyttelse af regler, som et politiks instrument, og en hierarkisk 
organiseret løsning, så mener de at chancerne for målrealisering forøges (Winter og Nielsen:54). 
Reglerne skal være faste således at policy-designet ikke fejlfortolkes, hvilket kan realiseres gennem 
brug af implementeringsaktører, der deler samme holdninger og mål, som de politiske direktiver 
ligger op til. Brugen af disse kan visse sig at være fordelagtig, da det ofte kan vise sig, at deres 
evner, vilje og kendskab til de politiske mål, er mere gennemtrængende (Winter og Nielsen 2010: 
54).   
      
Teorien viser at der er forskellige strategier til at skabe kendskab, kompetencer og vilje hos 
implementeringsaktørerne. Der er: 
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 Den kapacitetsopbyggende strategi indbefatter finansieret rådgivning, samt uddannelse 
af aktørerne der er indblandet i implementeringen (Winter og Nielsen 2010:54).  
 Skabelsen af commitment til de politiske målsætningerne blandt 
implementeringsaktørende igennem gennemsigtighed og publicity vedrørende 
målsætningerne. Indførelse af sanktioner imod manglende efterlevelse af de opstillede 
krav (Winter og Nielsen 2010:55). 
 Signalering af ønsket adfærd fra politisk og administrativ side så de indblandede aktører 
er med på hvad der kræves (Winter og Nielsen 2010:55). 
    
5.9 Ressourcetildeling  
Om der findes en klar sammenhæng mellem ressourcer og resultater, findes der ikke empiri for. 
Der er altså ikke en klar sammenhæng i, at flere ressourcer skaber bedre resultater. Dog kan der 
argumenteres for at et økonomisk bundniveau kan defineres, dog er det svært i Danmark, da vi 
ofte ligger i den højere ende hvad bevillinger angår, så det derfor er svært at måle på. Winter og 
Nielsen er derfor af den overbevisning, at medarbejderne selv justerer arbejdsmængden og tiden 
på sagerne, således at det alt i alt er status quo, når der måles på dette (Winter og Nielsen 
2010:57). 
 
5.10 Politiske interesser for valg af politikdesign  
Policy-designet er selvfølgelig karakteriseret således, at effektiviteten og målrealiseringen 
maksimeres. Det kan dog også designes således, at ineffektivitet bliver implementeret med vilje. 
Politiske interesser kan være grobund for, at de instrumenter der vælges, ikke er tilpasset således 
at de egner sig til opfylde målene, eller i værste fald, ligefrem modarbejder hinanden. Denne form 
for policy-design er det, som Winter og Nielsen kalder symbolpolitik. Sådanne former for politik, 
kan udefra se nok så ambitiøse ud, men målene bliver aldrig realiseret, da de jo netop er designet 
til at fejle og være ineffektive. Nogen vil selvfølgelig mene at sådanne politiske aktioner er fjollede, 
men grunden herom kan være egeninteresser, som regionalt kan opfylde behov fra andre sider, 
som så bliver opfyldt ved at skyde penge og ressourcer efter et projekt, som man reelt godt ved, 
aldrig bliver rentabelt (Winter og Nielsen 2010: 59). 
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5.11 Betydningen af markarbejdernes adfærd. 
Erkendelsen når man kigger på vigtigheden af markarbejdernes adfærd, skal det ses i lyset af 
idealet om den parlamentariske styringskæde, og om hvorvidt markarbejdernes adfærd opfylder 
den officielle politik. Med deres centrale rolle i implementeringskæden, har deres egen vilje og 
evne til at arbejde, f.eks. et andet sted i landet, afgørende betydning for hvordan lovgiverne får 
opfyldt målsætningerne for ”Danmark i bedre balance”. Hvis markarbejderen f.eks. ikke agerer 
som forventet, kan det blive både dyrere og vanskeligere at få implementeret målsætningerne. 
Der kan være flere årsager til hvorfor markarbejderne handler som de gør, f.eks. er virkeligheden 
så kompleks at det ikke er muligt at policy-designet kan tage højde for og forudsige alle tænkelige 
situationer (Winter og Nielsen 2010: 105).  
5.12 Forskellige konsekvenser for markarbejdernes adfærd.  
Markarbejderens adfærd som i dette projekt er de enkelte medarbejdere i styrelserne som flyttes, 
kan have store konsekvenser for implementeringen af en policyen. 
Winter og Nielsen pin-pointer seks forskellige, men potentielle negative konsekvenser af 
markarbejderens adfærd, som alle kan skabe en negativ effekt i forbindelse med 
implementeringen. De seks negative effekter markarbejderen er ifølge Winter og Nielsen: 
 Manglende individuelle hensyn 
 Forskelsbehandling 
 Målforskydning 
 Ufuldstændig sagsbehandling 
 Grundlæggende utilfredshed og manglende tillid til ’det offentlige’ 
 Ineffektivitet - slack 
Dog skal det påpeges, at markarbejderens adfærd ikke altid har negative konsekvenser, det er 
derimod ikke langt fra negative konsekvenser til positive konsekvenser. Eksempelvis kan 
markarbejderens adfærd tilskrives en mere fleksibel opgaveløsning. Ydermere skal det også 
påpeges, at selvom markarbejderens adfærd har negative konsekvenser er der nødvendigvis ikke 
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tale om ulovlig adfærd, ej heller adfærd som bryder de interne procedurer. (Winter og Nielsen 
2010: 127-28).  
Med ovenstående in mente kan man forklare den adfærd som markarbejderne i udviser, kan være 
et forsøg maksimere egne præferencer. 
Man kan dele policy-præferencerne op i tre kategorier (Winter og Nielsen 2010: 130)  
 Ideologisk eller generel holdning til det policy-mandat, som markarbejderen skal 
implementere. 
 Markarbejderens holdning til, eller opfattelse af de metoder/teknologier, som de skal, eller 
kan anvende i deres udførelse af jobbet.  
 Deres holdning til den målgruppe som de interagerer med. 
Det er altså af stor betydning, hvilke personlige præferencer markarbejderen har og udviser over 
for målgruppen. Da markarbejder og målgruppe i vores tilfælde er kollegaer, er det vigtigt at 
markarbejderen ikke viser sin egen negative holdning til policy-designet, da dette kan påvirke de 
endelige effekter i voldsom grad. 
 
5.13 Målgruppernes rolle i implementeringen. 
Målgruppen spiller ofte en vigtig rolle i forhold til det sidste led i implementeringen, men de har 
også en indirekte indflydelse på policy-designet, tidligere i forløbet, når politikkerne tager deres 
beslutninger. Så disse aktører har stor indflydelse på implementeringens output og outcome. 
Grunden til at de også har indflydelse tidligere i processen, er netop feedbacken som gives på 
outcomes, sidst i implementeringen. Denne feedback kan gøre sig gældende således, at policy-
designet ændres, og implementeringen køre på ny. Disse kan komme til udtryk i sanktioner, 
stramninger og ændringer i tildelingen af ressourcer (Winter og Nielsen 2010: 166).  
5.14 Målgruppens adfærd og vilje 
Målgruppens adfærd kan måles, og her bruger Winter og Nielsen begrebet Motivational postures. 
Dette begreb dækker over de signaler som aktørerne sender til deres overordnede over hvilken 
samspilsrelation de ønsker. De fem Motivational postures som der arbejdes med er: 
1. Commitment(engagement) 
Problemformulering 
Er målsætningerne i VMP3 svære at implementere og hvorfor? 
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2. Capitulation(kapitulation) 
3. Resistance(modstand) 
4. Disengagement(afkobling) 
5. Game-playing (spille kispus med myndighederne) 
(Winter og Nielsen 2010: 173) 
5.14.1 Målgruppeaktørernes vilje 
Målgruppens vilje er, at opnå den service eller afgørelse som har bedst mulig egennytte. Derfor er 
der forskellige incitamenter, som driver målgruppeaktørerne mod at følge lovgivning og politikker 
eller ej. Dog kan der for aktørerne være en divergens i forhold til politikken og måden denne skal 
implementeres (Winter og Nielsen 2010: 178). Dette kan eksempelvis være, at medarbejderne i de 
udflyttende styrelser er enige i, at Danmark skal i bedre balance og det derfor er en god politik, at 
føre, men de er ikke enige i hvem der skal flyttes. 
 
6. Analyse og diskussion  
I dette afsnit vil vi præsentere de tre cases, samt den supplerende empiri, og enkeltvis analysere 
det empiriske materiale. Efterfølgende vil vi samle analyseresultatet til en vurdering af hvorvidt 
vores hypoteser holder eller skal forkastes. Derfor vil opbygningen af dette afsnit være: En 
præsentation af den konkrete empiri, efterfølgende vil de tre cases blive analyseret i forhold til de 
implementeringsmæssige barrierer, som vi ses i de forskellige cases. Derefter bliver analyserne 
sammenfattet. 
Empirien som i dette afsnit vil blive præsenteret er: Bedre Balance, Erfaringer med utflyttning av 
statlige virksomheter i Norge og Erfaringer med udflytning af statslige arbejdspladser. Analysen og 
diskussionen vil blive suppleret med artiklerne: 97 procent af djøferne vil ikke flytte, DM: Udflyning 
er underfinansieret og Få flytter med staten til provinsen, disse udgivet i henholdsvis Djøfbladet, 
Magisterbladet og Politiken. Analysen af den valgte empiri vil udlede resultater, som i samarbejde 
med den supplerende empiri vil give et grundlag for fortolkning i diskussionen, og derved give 
grundlag for den afsluttende konklusion og perspektivering.  
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6.1 Bedre Balance – Statslige arbejdspladser tættere på borgere og virksomheder 
Dette afsnit vil redegøre for hvad regeringen har præsenteret Bedre Balance til, at være. Grunden 
til dette afsnit har betydning for projektet er, fordi dette projekt tager udgangspunkt i den 
nuværende udflytning af statslige arbejdspladser og derfor er det nødvendigt, at redegøre for den 
konkrete policy der arbejdes omkring. Bedre Balance vil i dette afsnit indgå i diskussionen, hvor 
analyse resultaterne vil blive diskuteret i forhold til Bedre Balance. 
Den 1. oktober trådte Statsminister Lars Løkke Rasmussen, Erhvervs- og vækstminister Troels Lund 
Poulsen, Skatteminister Karsten Lauritsen og Finansminister Claus Hjort Frederiksen ud i 
Statsministeriets presserum for, at præsentere V-regeringens nye policy. Den nye policy 
omhandler en bedre fordeling af staten i Danmark og dette skal skabes gennem udflytninger af 
statslige arbejdspladser. Navnet på denne policy er Bedre Balance – statslige arbejdspladser 
tættere på borgere og virksomheder. I statsministerens åbningstale til Folketinget var Bedre 
Balance også et emne Løkke berørte, ”Vi har besluttet at gennemføre den største samlede 
udflytning nogensinde. Vi flytter omkring 3.900 statslige arbejdspladser. Det handler om 
rimelighed. Staten tjener hele landet. Derfor skal staten være til stede i hele landet. Og det handler 
om at skabe aktivitet dér, hvor der er brug for det. I alt 38 byer får nye statslige arbejdspladser. ” 
(STM’s åbningstale i FT) Det må derfor skulle forstås således, at ved udflytningen af 
arbejdspladserne, vil der blive skabt vækst i de 38 berørte byer.  
6.1.1 Hvem skal flyttes 
Statens institutioner er her for, at hjælpe borgere over hele landet, hvorfor disse også skal være 
fordelt bedre. Ydermere er det vigtigt, at staten er tættere på virksomheder over hele landet og 
skal være med til, at skabe aktivitet. Derfor vil regeringen over de kommende år flytte ca. 3.900 
statslige arbejdspladser fra region hovedstaden til de øvrige regioner i landet. I hovedstaden er der 
pt. Omkring 32.000 statslige arbejdspladser hvilket betyder, at regeringen flytter over 10 procent 
af regionens statslige arbejdspladser. Denne udflytning af arbejdspladser er den største 
nogensinde i Danmark (Bedre Balance 2015:3). 
Helt konkret flyttes 3.899 arbejdspladser hvilket udgør 11,5 procent af regionens statslige 
arbejdspladser. Disse arbejdspladser kommer ved flytning af hele statslige institutioner og dele af 
andre institutioner.  
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De hele institutioner som flyttes er:  
Institutioner Flyttede arbejdspladser 
Udlændingestyrelsen  375 
Arbejdsskadestyrelsen 325 
Statens Administration  294 
Søfartsstyrelsen  190 
Geodatastyrelsen  96 
Dansk Institut for Internationale Studier  88 
Civilstyrelsen  84 
Naturstyrelsen  81 
Færdselsstyrelsen  65 
Danmarks Evalueringsinstitut  62 
Spillemyndigheden  50 
Danmarks Akkrediteringsinstitution  42 
Børnerådet  16 
Danida Fellowship Centre  15 
Nationalt Center for Undervisning i Natur, Teknik og 
Sundhed 
 
13 
Jagt- og Skovbrugsmuseet  13 
Havarikommissionen for Civil Luftfart og Jernbane  11 
Statens Værksteder for Kunst  8 
Rådet for Socialt Udsatte  5 
Taksationssekretariatet  2 
I alt 1.835 
(Bedre Balance 2015: 7) 
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Del og øvrige arbejdspladser som flyttes er:  
Institution Flyttede 
arbejdspladser 
Dele af NaturErhvervstyrelsen flyttes  390 
Dele af Banedanmark flyttes til to byer  310 
Dele af SKAT fordeles i byer rundt om i landet  200 
Socialstyrelsen samles på én lokation  177 
Diverse klagenævn mv. samles i ”Klagenævnenes Hus”, 
herunder Natur- og Miljøklagenævnet og 
Forbrugerklagenævnet  
162 
Dele af Styrelsen for Patientsikkerhed (ny styrelse) flyttes  100 
Dele af Miljøstyrelsen flyttes  61 
Dele af Arbejdstilsynet flyttes  60 
Dele af Energinet.dk flyttes til to byer  56 
Dele af Energistyrelsen flyttes  51 
Dele af Ankestyrelsen flyttes  50 
Dele af Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering flyttes  37 
Dele af Styrelsen for Vand- og Naturforvaltning (ny styrelse) 
flyttes til to byer  
37 
Dele af Patent- og Varemærkestyrelsen flyttes  35 
Dele af Bygningsstyrelsen flyttes  32 
Dele af Erhvervsstyrelsen flyttes til to byer  31 
Dele af Skatteankestyrelsen flyttes  25 
Øvrige flytninger fra hovedstaden  250 
I alt 2.064 
(Bedre Balance 2015, 8) 
Regering forstår at, der grundet den omfattende udflytning af arbejdspladser og institutioner, vil 
være udfordringer i forhold til driften. Der vil opstå tilfælde hvor driften i de enkelte styrelser kan 
tabe effektivitet og sagsbehandlingen vil tage længere tid. Udflytningen vil tage tid, men bliver 
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flyttet så hurtigt som muligt. Planen for udflytningen er ikke en samlet plan, men skal udarbejdes 
af de enkelte ministerier og styrelser. Med hensyn til finansiering har regering afsat 400 millioner 
som skal dække fratrædelsesgodtgørelser, rekruttering, flytte- og etableringsomkostninger. (Bedre 
Balance 2015: 9) 
I Lars Løkke Rasmussens åbningstale til Folketinget fortalte statsministeren hvad han blandt andet 
mente var en af grundene til, at de store uddannelsesbyer (København, Århus mm.) er i økonomisk 
udvikling, mens udkantskommuner og landdistrikter ikke er, ”Dansk økonomi er stille og roligt på 
vej frem efter krisen. Men det går ikke lige godt alle steder i landet. Fremgangen har bedst fat i 
Hovedstaden og store dele af Østjylland. Før flyttede de unge fra København, når de stiftede 
familie. Nu bliver mange boende. ” (STM’s åbningstale i FT). Dette er blandt andet hvorfor der 
ifølge Regeringen er behov for, at statslige arbejdspladser flyttes ud til de mindre byer.  
6.1.2 Hvad vil flytningen betyde 
Regeringen vil gerne have et stort fokus på, at den private sektor har gode vækstforudsætninger i 
hele Danmark, derfor er det ifølge Bedre Balance en nødvendighed, at de statslige arbejdspladser 
er placeret andre steder end i hovedstadsregionen. Grunden til dette er, som nævnt i 
ovenstående, at statslige arbejdspladser er et aktiv i ethvert område, fordi de bidrager til at skabe 
aktivitet i området. Der er dog grunde til, at statslige arbejdspladser bliver placeret i Hovedstaden. 
Dette kan være, fordi de enkelte styrelser har et behov for tæt samarbejde med Folketinget eller 
ministerier som er placeret dér. Ydermere kan et behov for, at ansætte fagspecialister til 
arbejdspladsen øge behovet for, at have kontor i København, da specialiseret arbejdskræft her er 
lettere tilgængeligt. Dette betyder helt lavpraktisk, at der altid vil være en skævhed i forhold til 
antallet af statslige arbejdspladser i Region Hovedstaden i forhold til de resterende regioner, men 
regeringen vil med denne udflytning, afhjælpe at skævheden ikke bliver alt for voldsom. (Bedre 
Balance 2015: 11) 
Med statslige institutioner og myndigheder i andre byer end Hovedstaden, giver det 
modtagerbyerne mulighed for, at lokke virksomheder til, når der er mulighed for at virksomheder 
kan åbne op i nærhed at en statsinstitution, som har indflydelse på virksomhedens daglige drift.  
Effektiviteten i de statslige institutioner skal være båret af medarbejdernes specialeområder. Det 
er derfor nødvendigt, at de områder som modtager arbejdspladserne kan garantere en fagligt højt 
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niveau. Ydermere er der dele af de forskellige styrelser, som bliver placeret i samme by, dette 
bliver gjort for at skabe synergi imellem de ansattes ekspertiseområder og gennem samarbejde 
med uddannelsesinstitutioner og det private erhvervsliv, at skabe et tværfaglig arbejdsmiljø, som 
derved øger effektiviteten på eksempelvis sagsbehandlingen. Dette er en del af målet med at 
staten skal levere mest muligt for hver skattekrone. (Bedre Balance 2015: 12) 
 
6.1.3 Hvor bliver medarbejderne flyttet hen 
Modtagerbyernes geografiske placering er valgt efter, hvorledes balancen og nærheden samspiller 
med modtagerområdet. Derfor vil der være omorganiseringer i forbindelse med flytningerne.  
Dog er der en enkelt lovmæssig komplikation, i forbindelse med flytning af Statens administration. 
Denne er, at regeringen vil flytte nogle af Statens Administrations Finansservicecenter opgaver til 
Udbetaling Danmark. Dette kræver en lovændring, som vil blive fremsat i 2016. (Bedre Balance 
2015: 15) 
 Region Sjælland modtager i alt 1.205 arbejdspladser. Modtagerbyerne i regionen er:  
Holbæk Slagelse Korsør Ringsted 
Sorø Næstved Nykøbing Falster  
(Bedre Balance 2015: 17) 
Region Syddanmark modtager i alt 976 arbejdspladser. Modtagerbyerne i regionen er:  
Billund Randbøl Esbjerg Fredericia 
Ribe Odense Tønder Sønderborg 
(Bedre Balance 2015: 19) 
Region Midtjylland modtager i alt 659 arbejdspladser. Modtagerbyerne i regionen er:  
Lemvig Viborg Karup Djursland Ringkøbing 
Aarhus Herning Ikast Silkeborg Skanderborg 
(Bedre Balance 2015: 21) 
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Region Nordjylland modtager i alt 500 arbejdspladser. Modtagerbyerne i regionen er:  
Hjørring Brønderslev Aalborg 
(Bedre Balance 2015: 24) 
Region Hovedstaden modtager 13 arbejdspladser. Modtagerbyerne i Regionen er:  
Helsingør Rønne 
(Bedre Balance 2015: 26) 
 
6.2 Erfaringer med utflytting av statlige virksomheter i Norge 
Denne skrivelse er det Norske Stortings utredningssekjons svar til det danske Folketing om hvilke 
erfaringer de i Norge har gjort sig ved deres udflytning af statslige arbejdspladser.  
Utredningssekjonen besvare i skrivelsen på fem spørgsmål:  
1. Hvor mange stillinger der er blevet udflyttet over de sidste 15 år  
Der findes ikke præcise tal for hvor mange stillinger der er blevet flyttet de sidste 15 år, 
men det anslås at der er flyttet knap 1.500 statslige arbejdspladser ud, i perioden 2001 
frem til 2008, der henvises i stedet til procentdelen af hvor mange som flyttede med ud.  
2. Hvad det per stilling har kostet og hvad denne udgift indeholder 
Det spænder bredt i omkostningerne pr. medarbejder, da vi ser udgifter forbundet med 
udflytningen starte ved godt 0,6 millioner NKR helt op til knap 1,4 millioner NKR Men 
gennemsnitligt har det kostet 952.000 NKR Pr. medarbejder at flytte. Dette indbefatter alt 
fra lønkompensation, til rekruttering af nye medarbejdere, leje eller opførelse af nye 
bygninger og uspecificerede omkostninger. De største omkostninger ses i kompensation og 
bygningsomkostninger, som sammenlagt står for ca. 80% af omkostningerne. De høje 
kompensationer skal ses i lyset af, at man ønskede som et minimum, at bibeholde dem i en 
overgangsperiode.    
3. Hvorvidt medarbejderne beholdte samme lønniveau og de fik en finansiel kompensation 
som initiativ til at flytte 
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Som der blev svaret i spørgsmål 2, så gjorde højkonjunkturen i start 00’erne og frem til 
finanskrisen, at der var store udfordringer ved at fastholde medarbejderne, og at det 
krævede store kompensationer, bare at få medarbejderne til at blive i en 
overgangsperiode, selv med fordelagtige pendler- og lønkompensationer. De fleste af disse 
medarbejdere stoppede dog, da disse ordninger udløb. Der var dog stor kritik fra 
medarbejderne, da mange af aftalerne var individuelt indgået, og at mange medarbejdere 
følte sig uretfærdigt behandlet, hvis de ikke var en del af den lukrative aftale. Disse tiltag 
blev dog begrundet med, at visse personer i organisationerne, var vitale for at udflytningen 
kunne finde sted, da man havde den holdning at det kun var disse personer, som kunne stå 
for opstarten af disse organisationerne. Derfor valgte de at fører en differentieret 
kompensationsordning.  
4. Hvad var konsekvenserne for institutionernes effektivitet 
Som følge af en høj fratrædelsesprocent, som lå i lejet 75-90%, var det klart at et så stort 
kompetencetab, gjorde det svært for organisationerne. Asplan Viak, som har stået for 
rapporten i Norge (Asplan Viak, 2009), betegner det som at lukke en virksomhed ned i 
Oslo, og starte en helt ny organisation op et andet sted i landet. Dette har vist sig at være 
temmelig omkostningsfuldt, både ift. de direkte omkostninger ved selv flytningen, men 
også igennem en voldsom reduktion i effektiviteten efterfølgende. Der nævnes også at de 
statslige arbejdspladser, som er flyttet ud i Norge giver regionerne vigtige kompetencer i 
nærområde, men at der ikke kan måles direkte afledte effekter af, at have disse 
organisationer i regionen. Det skal dog understreges at rapporten blev foretaget kort tid 
efter at udflytningen havde fundet sted, hvilket betyder at der ikke kan konkluderes på de 
langsigtede effekter. Det påpeges, ligesom i Winter og Nielsens teori, at der altid vil være 
udfordringer i en overgangsperiode. En ny rapport fra 2012, viser at den regionale 
rekruttering er på ca. 70%, hvilket vil sige at 70% af de nyansatte boede i området i 
forvejen. Der opleves samtidig, at rekrutteringen af arbejdskraft, er tilfredsstillende ift. de 
behov som der efterspørges. Personer med lavere kompetencer er ofte fra regionen, 
hvorimod højere kompetencer skal søges. Igen viser undersøgelsen, at personer med høje 
kompetencer er villige til at flytte til større regioner, hvorimod det kun er unge 
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højtuddannede, der er villige til at flytte til mindre regioner, hvor der igen pointeres, at der 
er stor sandsynlighed for at de fraflytter igen.      
5. Hvorvidt de ansatte som flyttede med arbejdet, flyttede til byen, pendlede eller flyttede 
et helt tredje sted hen 
Undersøgelsen viser at det var relativt få personer, som flyttede med ud i regionerne, da 
mellem 75 og 90 procent, valgte ikke at fortsætte i de enkelte organisationer. Dem som 
bibeholdte jobbet, enten fast eller i en overgangsperiode, pendler langt de fleste frem og 
tilbage mellem arbejdet. Dette er dog hovedsagligt gældende for de arbejdspladser, som 
ikke rykkede så langt uden for Oslo.  
I besvarelsen på disse spørgsmål inddrager utredningssekjonen relevant data såsom statistikker, 
som er taget fra en rapport lavet for at evaluere på, udflytningen af statslige arbejdspladser i 
Norge (Asplan Viak, 2009). 
6.3 Udflytning af sikkerhedsstyrelsen til Esbjerg 
6.3.1 Præsentation af case I 
Udflytningen af sikkerhedsstyrelsen til Esbjerg fandt sted over to omgange i henholdsvis 2004 og 
2005. Baggrunden for udflytningen af styrelsen, var at der med det indre marked i EU, var kommet 
flere og langt mere komplicerede produkter til Danmark. Styrelsen arbejder helt konkret med, at 
teste og oplyse om sikker brug af produkter.  
Styrelsen blev placeret i lokaler i det gamle Sct. Joseph Hospital og var en del af den daværende 
regerings plan om, at styrke de danske provinser, som vi ligeledes ser den nuværende regerings 
forsøg på med Bedre Balance.  
Esbjerg var et område, som var fattigt på højtuddannet arbejdskraft. Uddannelsesprofilen i Esbjerg 
var, at hovedparten af dets befolkning enten havde grundskolen eller en erhvervsuddannelse som 
højeste fuldførte uddannelse, disse grupper udgjorde sammen sammenlangt ca. 70%. Derfor var 
Esbjerg et område med et stort behov for statslige arbejdspladser, grundet dets mangel på 
akademisk arbejdskraft, dog er mulighederne for uddannelse af AC medarbejdere tilstede da SDU 
og AAU har tilsammen ca. 50 uddannelser placeret i Esbjerg (Lindegaard 2009: 6).  
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6.3.2 Analyse af case I 
Vi vil i denne analyse redegøre for de implementeringsmæssige barrierer, som vi ser i denne case. 
Udflytningen af sikkerhedsstyrelsen ligner i opstartsfasen, i nogen grad Bedre Balance, når man 
kigger på hvor mange ansatte som flyttede med styrelsen, kontra hvor mange som vil flytte med 
deres arbejdsplads i dag. I sikkerhedsstyrens flyttede 25 procent, af det oprindelige personale med 
deres job. Dette efterlod et hul på 75 procent af styrelsens arbejdsstyrke, som skulle 
generhverves. Til udflytningen af styrelsen gik der over et år, fra beslutningen blev truffet til man 
igangsatte udflytningen. Ydermere var det problematisk, at udflytningen ikke blev gjort på én gang 
med blev opdelt over to omgange.  
I forhold til hvad vi ser i regeringens Bedre Balance hvor det bliver anslået, at der skal bruges 
omkring 100.000 kr. per arbejdsplads, var de økonomiske rammer for udflytningen af 
sikkerhedsstyrelsen særdeles gode. Økonomien til udflytningen lød på 500.000 kr. per 
medarbejder. Disse penge blev brugt til kompensations- og fratrædelsesordninger, flyttetillæg, 
flyttegodtgørelse og fastholdelsestillæg til oplæring af de nye medarbejdere (Lindegaard 2009: 
28). Denne del af udflytningen, minder meget om den norske model, hvor økonomiske 
kompensationer, var en del af virkemidlerne for at implementerer politikken. Disse virkemidler er 
en af metoderne, som Winter og Nielsen også fremhæver, kan øge mulighederne for succes (se 
afsnit 5.7).  
Til oplæring af de nye medarbejdere, kørte man derfor med dobbeltbemanding i 2005. 
Sikkerhedsstyrelsens opgaver vedrørende sikkerhed i forbindelse med nyt teknologisk udstyr 
betyder helt konkret, at der er behov for et højt antal af tekniske eksperter, som for eksempel 
ingeniører. Rekrutteringen af nye ansatte til at erstatte dem, som ikke flyttede med var ikke svært 
da Aalborg Universitet tilbød en ingeniør uddannelse i netop Esbjerg. Derfor kan dette have 
samme effekt, som man ser i de store uddannelsesbyer, som eksempelvis København, at de 
studerende bliver fastholdt i byen efter endt uddannelse. Til trods for det var nemt, at rekruttere 
nye ansatte til stillinger i Sikkerhedsstyrelsen omtaler Lindegaard antallet af medflyttende ansatte 
som værende ”Lidt af et flop” (Flensburg og Dalgaard 2015: 1). Grunden til det var et flop, er fordi 
de medarbejdere, som i stedet blev ansat, ikke nødvendigvis bosatte sig i Esbjerg, men derimod 
bosatte sig imellem Esbjerg og Kolding. Det til trods for Esbjerg kommune havde gjort et stort 
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arbejde ud af, at præsentere de nyansatte for byen. Sikkerhedsstyrelsen har samtidig et fast 
kontor i København, og møder imellem bliver afholdt med videokonferencefaciliteter. Ydermere er 
mødeaktiviteter som ikke bliver holdt ved videokonferencer fordelt 50/50 mellem København og 
Esbjerg. I Lindegaards vurdering i rapporten fra 2009, hvorvidt udflytningen af sikkerhedsstyrelsen 
er en succes, vurdere han at dennes organisatoriske bæredygtighed var stærk og, at 
fordelingseffekten og de dynamiske effekter var middel (Lindegaard 2009: 9). Den stærke 
organisatoriske bæredygtighed, skal ses i lyset af mulighederne for at rekrutterer arbejdskraft i 
nærområdet, samtidig med at uddannelsesinstitutioner lokalt, kan fremme videre udvikling i 
organisationen. De dynamiske effekter vurderes som middel, grunden til dette er netop at 
hovedparten af medarbejderne ikke bosatte sig lokalt, men mere regionalt. Så Esbjerg fik ikke 
optimalt udbytte af Sikkerhedsstyrelsens indtog i byen. Dog er det positivt at så mange 
medarbejdere er bosat regionalt, hvilket styrker området omkring Esbjerg, hvilket også indgår som 
et mål i policyen i Bedre Balance. Vi se her at et forholdsvis stort regionalt område, som bidrager 
med arbejdskraft til sikkerhedsstyrelsen. Med i denne ligning skal inddrages, at rejsetiden fra 
Kolding til Esbjerg er mindre end en time, hvilket må anses, som acceptabel pendlertid for de 
fleste arbejdstager. 
6.3.3 Opsamling på case I 
Overordnet set er Sikkerhedsstyrelsens flytning fra København til Esbjerg en begrænset succes. 
Flere af målene blev ikke indfriet, da et begrænset antal medarbejdere valgte at følge med 
styrelsen til Esbjerg. Derudover blev det absolutte mål, om en større bosættelse af medarbejdere i 
Esbjerg langtfra indfriet, da størstedelen af medarbejderne pendler til arbejde, fra byer i regionen. 
Dette er et delmål, som er blevet indfriet, da de rekrutterede medarbejdere gerne skulle komme 
fra dette område, men antallet af medarbejdere som valgte at flytte til Esbjerg fra København, må 
siges at være en skuffelse. Der er ikke en direkte årsagssammenhæng til resultaterne, da der 
umiddelbart var tildelt ressourcer nok til udflytningen. Men medarbejderne var ikke inddraget i 
processen, og havde således ikke indflydelse på hvordan processen kunne forløbe, så dette kan 
være en af årsagerne. Så med afsæt i ovenstående, mener vi at kunne retfærdiggøre at vores 
antagelser i H1 er blevet styrket. Da det ikke er konkluderet, som et afgørende argument 
kategoriserer vi ikke H1, som meget styrket, men mener dog, at dette kan indgå som argument i 
vores samlede konklusion. Vi har kategoriseret H2 på samme niveau, da der ikke er direkte 
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indikationer på vores antagelser, men at statistikken i casen understøtter vores antagelser. Det, at 
kun en fjerdedel af medarbejderne valgte at flytte med til Esbjerg, indikerer at medarbejderne ikke 
ønsker at bryde op med deres netværk og familie, samtidig med at medarbejderens partner ikke 
er sikker på, at kunne erhverve sig et arbejde i den nye by. Det kan også være situationen, at 
partneren simpelthen ikke kan flytte med, da stillinger med dennes kompetencer, ikke forefindes i 
området, hvilket også kan være en barriere for implementeringen. Dog er det nok frygten for ikke 
at kunne finde job til partneren, som fylder mest hvis man står i disse overvejelser. Eksemplificeret 
i DJØF’eren Charlotte Baldur, som valgte at følge med sin ægtemand, som havde fået tilbudt sit 
drømmejob i Nordjylland. Charlotte så ikke det at finde et nyt job som et problem, men endte med 
at pendle frem og tilbage mellem Hjørring og Finansministeriet i København i 11 måneder 
(Bøgelund, nr. 19 2015:12-13). Det er disse situationer, som mange familier frygter at komme til at 
stå i, hvilket kan få mange til at genoverveje om de ønsker at rive hele familien op med rode, tage 
chancen og flytte med til den nye lokation.         
6.4 Betalingscenteret i Ringkøbing  
6.4.1 Præsentation af case II 
Betalingscenteret som i 2005 blev oprettet, i Ringkøbing er et produkt af en omstrukturering af 
SKAT. Dette var for at centralisere en række kommunale og statslige skatte- og 
inddrivelsesopgaver som beskæftigede sig med specialopgaver på færre lokaliteter, det vil sige at 
SKAT blev flyttet fra det kommunale område til det statslige. Ringkøbing-Skjern var – ligesom 
Esbjerg – et område hvor uddannelsesprofilen viste, at langt hovedparten af den bosiddende 
arbejdsstyrke havde grundskolen eller en erhvervsuddannelse som højeste fuldførte uddannelse, 
disse grupper udgjorde sammen sammenlangt ca. 75 %. Af samme årsager som Esbjerg havde 
Ringkøbing behov for statslige arbejdspladser for, at kunne tiltrække højtuddannede arbejdskraft 
(Lindegaard 2009: 11-12).  
Betalingscenteret i Ringkøbing var en del af skattecentrerne og skatteafdelingernes fusion. I alt 
fusionerede man 30 skattecentre og 270 kommunale skatteafdelinger. Placeringen af 
betalingscenteret var politisk kompensation for de offentlige arbejdspladser som Ringkøbing 
mistede da man nedlagde amtet. Ringkøbing fik ydermere et Miljøcenter og en Statsforvaltning 
(Lindegaard 2009: 31).  
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6.4.2 Analyse af case II 
Vi vil i denne analyse redegøre for de implementeringsmæssige barrierer, som vi ser i denne case. 
Ved oprettelsen af Betalingscenteret var fastholdelsen af tidligere medarbejdere gode, da dette 
var en fusion hvor kommunale ansatte flyttede med og derfor blev 60 ud af 200 årsværk 
rekrutteret internt (Lindegaard 2009: 31). De mange internt rekrutterede medarbejdere 
muliggjorde konceptet med sidemandsoplæring, hvorfor betalingscenteret ikke, ligesom Esbjerg, 
kørte med den dyre løsning med dobbeltbemanding. Dog var der behov for, at tvangsflytte 10 
medarbejdere.  ”Her fulgte 10 af 200 medarbejdere med til Ringkøbing fra andre steder i landet. 
Man må altså ikke forvente, at ret mange vil flytte med ud, hvis en statslig arbejdsplads bliver 
flyttet” Klaus Lindegaard (Flensburg og Dalgaard 2015: 2). I Ringkøbing, blev et samarbejde med 
kommunen stablet på benene for, at løse problematikken omkring dobbelt-indkomstsystemet vi 
har i Danmark. Dette samarbejde bestod i, at kommunen havde et netværk i erhvervslivet som 
forpligtede sig til at tage tilflyttende samlevere til samtale (Lindegaard 2009: 33).  
Rekrutteringen af ubesatte stillinger fungerede også relativt smertefrit. Dette fordi 
Betalingscenteret har som mange andre statslige organer, ikke et højt antal AC-medarbejdere. De 
ansatte i Betalingscenteret er 1,5% AC, 40% Dansk Told & SKAT forbund(DTS) og 58,5% HK’ere. 
Dette betyder at rekruttering af ansatte primært foregår hos HK’ere, hvorfor det er lettere, at 
finde kvalificeret arbejdskræft, da HK uddannelser tilbydes i alle byer som har et 
handelsgymnasium. Skoleforløbet i en kontoruddannelse behøver ikke fysisk tilstedeværelse, 
hvilket igen er med til at fremme mangfoldigheden i hele Danmark, da kontoransatte ses i hele 
Danmark, og derfor tilbydes fjernundervisning eller E-learning, som det måske er bedre kendt 
som.   
Ovenstående faktorer betyder, at den eventuelle barriere i implementering som der kan være i 
rekrutteringen og fastholdelsen af medarbejder ikke er til stede i særlig høj grad, da HK ansatte 
kan uddannes stort set over alt i landet. Dette er også hvorfor Lindegaard tildelte denne del af 
udflytningen som værende excellent (Lindegaard 2009: 14).  
Til trods for at lønniveauet ligger under det private for at undgå, at rekruttere for meget fra 
finanssektoren (Lindegaard 2009: 33), er Betalingscenteret blevet gjort til et forbillede inden for 
det offentlige. Det er det blevet fordi det har vundet prisen, som blandt andet nummer et i 
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Personalestyrelsens medarbejdertilfredshedsundersøgelsen i 2008 (Lindegaard 2009: 32) 
Ydermere har Betalingscenteret været en inspiration i forbindelse med implementeringen af 
LEAN2 (Lindegaard 2009: 15). 
6.4.3 Opsamling på case II 
Denne Case er lidt speciel, set i forbindelse med vores case Bedre Balance, da man har 
fusionereret flere organisationer sammen i til én enhed. Dette er ikke et af policy målene i vores 
case, da denne jo ønsker at bidrage med sammenhængskraft i specifikke områder, ikke at fjerne 
den. Vi mener dog at der er grundlag for at kunne drage paralleller til vores case, da vi også her, 
ser udflytning af statslige arbejdspladser, hvor beslutningen er taget uden inddragelse af 
medarbejdere, som igen er en topstyret beslutning, trukket ned over medarbejderne. Vi ser igen i 
denne case, at der ikke er større medvilje til at flytte med sin arbejdsplads fysisk. Igen er det under 
1/3 af medarbejderne, som ønsker at bibeholde deres stillinger, hvoraf de 10 af medarbejderne 
bliver tvunget til at flytte, i hvert fald i en overgangsperiode. Man må formode at størsteparten af 
de medarbejdere, som ønskede at flytte med, var bosiddende i nærområdet. Dette kunne lade sig 
gøre, da fusionen var afdelinger spredt over hele landet, hvilket også indbefatter nærområdet for 
den nye lokation. Der var dog i dette område ikke problemer med at rekruttere nye medarbejdere, 
hvilket i høj grad skyldes, at medarbejderne som blev efterspurgt, ikke nødvendigvis skulle besidde 
en længerevarende uddannelse, men en uddannelse som kunne erhverves i nærområdet. Vi har 
vurderet at bestyrkelsen af vores hypoteser, ligger på niveau med case I, da de på mange områder 
er sammenlignelige, både ift. regionens placering og infrastruktur, men også i den statistiske del. 
Vi finder implementeringen i Case II, nogenlunde vellykket. Det skal ses i begrundelsen af, at de 
forholdsvis hurtigt fik rekrutteret nye medarbejdere, og at disse hovedsageligt var bosiddende i 
lokalområdet omkring Ringkøbing. Strukturreformen havde dog medført et samlet tab af AC-
medarbejdere. Samlet set var denne fusion, led i en større effektiviseringsplan, og blev placeret i 
Ringkøbing for at kompensere for tabte arbejdspladser, i forlængelse af strukturreformen.     
     
 
                                                          
2 En filosofi som tager udgangspunkt i Toyota’s idé om samlebåndarbejde, som blev udviklet i 60’erne. Det er en teori 
som bruges i erhvervslivet og det offentlige for, at optimere det daglige arbejde i form af forenklinger og 
effektivisering. 
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6.5 Statsforvaltning Sjælland i Nykøbing Falster 
6.5.1 Præsentation af case III 
Statsforvaltning Sjælland er et biprodukt af Strukturreformen(2007) hvor man samlede de 15 
statsamter til 5 regionale statsforvaltninger, ydermere nedlagde man Københavns Overpræsidium. 
Statsforvaltning Sjælland blev placeret i Nykøbing Falster i Guldborgsund kommune (Lindegaard 
2009: 16).  
De regionale statsforvaltninger hører organisatorisk under Social- og Indenrigsministeriet, men 
varetager opgaver for andre myndigheder herunder: 
 Social- og Indenrigsministeriet 
 Ankestyrelsens Familieretsafdeling 
 Sundheds- og Ældreministeriet 
 Udlændinge-, Integrations- og Boligministeriet 
 Civilstyrelsen 
 Transport- og Bygningsministeriet  
 Kirkeministeriet  
(Statforvaltningen.dk) 
Guldborgsund har – som i de to førnævnte cases – en uddannelsesprofil hvor der forefindes en 
klar overrepræsentation af borgere hvor grundskolen eller en erhvervsuddannelse er dennes 
højest fuldførte uddannelse, disse grupper udgjorde sammen sammenlangt ca. 75 %. Dog er 
Nykøbing Falster en uddannelses by med en University College (Lindegaard 2009: 16).  
6.5.2 Analyse af case III 
Vi vil i denne analyse redegøre for de implementeringsmæssige barrierer, som vi ser i denne case. 
Som nævnt tidligere, er statsforvaltning Sjælland en fusion af tidligere statsamter, hvor 
størstedelen af medarbejderne er jurister, HK’ere og socialrådgivere. Vi ser altså her at der er en 
blanding af alt fra korte kontoruddannelser, mellemlange professionsbachelorer og lange kandidat 
uddannelser. Dette uddannelses mix, skal derfor kunne opretholdes, for at forvaltningen kan 
varetage deres opgaver på tilfredsstillende vis. Dette er en af de barriere, som implementeringen 
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kan møde, hvilket også var tilfældet for statsforvaltningen Sjælland, da denne blev sammenlagt. 
Der var en stor afgang af personale, samtidig med at hvervningen af nyt personale, specielt 
jurister, var problematisk. Allerede i den lange latensperiode (næsten et år), søgte tidligere 
medarbejdere væk, da de var usikre på, hvor de egentlig skulle arbejde henne, og endnu 2 år før 
den faktiske udflytning fandt sted. Netop usikkerheden om hvor medarbejdernes fremtidige 
arbejdsplads skulle placeres, skabte stor afgang blandt medarbejderne i Roskilde og Sorø. Især 
Sorø blev hårdt ramt, da de i perioden fra tanke til den faktiske udflytning, havde en akkumuleret 
afgang på mere end 100%.  
Den politiske beslutning om at placere forvaltningen i Nykøbing F, var samtidig en beslutning som 
gik imod anbefalingerne fra de berørte statsamter, som fandt Ringsted eller Næstved bedre egnet. 
Men Nykøbing blev tildelt forvaltningen, som kompensation for lukningen af Storstrøms amt, der 
var et resultat af struktur reformen, og for at skabe ligestilling blandt regionerne (Lindegaard 
2009:35). Så ud over den forlængede afstand, fremmede det heller ikke medarbejdernes 
ejerskabsfornemmelse i projektet, da de ikke følte sig hørt i processen. Vi ser her at målgruppens 
adfærd følger Winter og Nielsens teori om adfærd og vilje, at effekterne af policy-designet måske 
er på linje med målgruppens holdninger, men at metoden til at opnå målet, ikke stemmer overens 
med medarbejdernes. Dette var specielt tydeligt for medarbejderstaben i Sorø, hvor kun 4 
medarbejdere fortsatte i forvaltningen, og bosatte sig i området omkring Nykøbing F. Resten 
argumenterede for at afstanden var stor, og transporttiden ville være for meget, til at de ønskede 
at fortsætte deres virke i organisationen. Rekruttering af nye medarbejdere foretages lokalt, dog 
rekrutteres jurister fra København. Statsforvaltningen har dog problemer med at fastholde disse 
nyansatte jurister, da de ikke finder området attraktivt. Dette kan der være flere grunde til, hvor 
uddannelsesmulighederne kan være ét af dem, da det ikke er nogen hemmelighed, at 
længerevarende uddannelser ikke tilbydes i området, da der ikke er universiteter tilknyttet 
området, hvilket også afspejler uddannelsesniveauet i området (Ibid:40). Demografien kan være 
en anden årsag, da man som højtuddannet kan føle en hvis stigma ift. resten af befolkningen, 
hvilket dog hører ind under et andet projekt. En tredje mulighed for manglende vilje til at ville 
bosætte sig i området, kan tilskrives usikkerheden på boligmarkedet. Oplysningen fra mediernes 
side, om at boligmarkedet og priserne i dette område, kan besværliggøre det at få solgt, og ikke 
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mindst få sine penge igen, hvis man skulle stå i den situation, at man ønskede at flytte efter nyt 
arbejde.  
En anden barriere, der kunne observeres, var problemer med indflytningen i Nykøbing F. 
Statsforvaltningen var sat til at flytte ind 1.1.2007, men på grund af lokalemangel bliver dette 
udskudt til 1.6.2007.  
I den mellemliggende periode, ses det her, at statsforvaltningen er opmagasineret, da 
forvaltningen var sidste led i den kommunale udflytning, dette kan også have skabt en hvis 
modstand mod projektet, som kan have foranlediget flere opsigelser. Oven i alt dette skulle 
medarbejderne også varetage nye arbejdsopgaver, fra andre ministerier, som det ses ovenfor. 
Dette er ikke en del af vores projekt, men skal nævnes, da man i lige nøjagtigt i denne case, står 
over for betydelige udfordringer i forvejen. At man så vælger, fra centralt hold, at ligge flere 
opgaver i hænderne på en forvaltning, som i forvejen kæmper med flere problemstillinger 
tilknyttet udflytningen/fusionen, må siges at være dårligt politisk håndværk. At opsætte et policy-
design med det mål, at skabe en god implementering af fusionen mellem flere organisationer, 
hvor det samtidigt viser sig, at flere barriere opstår mod denne, og så samtidig tillægger den nye 
organisation nye opgaver, samtidig med at de skal opfylde flere præstationskrav, virker ikke 
gennemført, og medvirker ikke til at en ordentlig implementering af det ønskede fremmes. De 
strengere præstationskrav indbefattede blandt andet, nedbringelse af sagsbehandlingstider, og 
nedbringelse af det efterslæb, som der eksisterede i forvejen, så forvaltningen kom på niveau med 
de andre statsforvaltninger i Danmark.  
Vi mener at denne case, er meget lig mange af de andre tilfælde, som vi ser i vores problemstilling 
fra Bedre Balance, da vi netop her ser en top-down styrret beslutning, som bevirker at mange 
ansatte skal flytte over store afstande, hvilket i netop denne case, viser sig at være én af de største 
barrierer for at ville beholde sit job, og flytte med eller pendle til arbejdspladsen. Vi mener at 
netop afstanden til de nye arbejdspladser, i mange tilfælde vil have indflydelse på vor mange der 
opsiger deres stilling, og søger andet arbejde. Det mener vi der er grundlag for at antage, med 
baggrund i rapporten fra statsforvaltningen Sjælland, da netop placeringen er afgørende for om 
det er muligt at bibeholde medarbejderstaben, og hvis dette ikke er muligt, at rekruttere nye 
medarbejdere med de samme kompetencer. Det viser rapporten i denne case, at der også kan 
stilles spørgsmålstegn ved.  
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Netop denne fremstilling af casen, viser hvordan projektets videnskabsteoretiske retning 
inddrages, da vi her inddrager det virkelige domæne (se afsnit 3.4), ved at belyse de ikke direkte 
observerbare problemstillinger, der kan opstilles som barriere i implementeringen af policyen i 
Bedre Balance. I casen er det netop medarbejdernes præferencer i forhold til hvor man ønsker at 
bo henne, som ikke kan direkte observeres, men som sidenhen er blevet belyst, og hermed blevet 
empiriske, og hermed blevet rykket over i et nyt domæne, nemlig det empiriske domæne, som vi 
ser som en ægte delmængde af det faktiske domæne. 
 
6.5.3 Opsamling case III 
Vi ser her en case, som på alle mulige måder belyser vores antagelser i vores hypoteser. Denne 
case viser hvorledes en dårlig policy formulering, bidrager til dårlig implementering af politik. 
Problemstillingen i denne case, ser vi som den hierarkiske top-down styrede policy formulering, 
hvori det er svært at evaluere, og så senere rette ind, da man her er fast besluttet på sin politik. 
Den stålsatte politik, hvor målet ikke helliger midlet, men at policyen kun er fokuseret på målet, 
som i dette tilfælde er at kompensere for de tab, som regionen har haft ved strukturreformen. 
Den hierarkiske form gør sig også gældende i de andre cases, som vi har analyseret. Det som skiller 
Nykøbing F ud fra de andre cases, er mulighederne for at erhverve nye kompetente medarbejdere 
til organisationen. Der er ingen muligheder for at erhverve sig en akademisk uddannelse i 
regionen, og uddannelsesniveauet ligger under landsgennemsnit. Disse udfordringer synes ikke at 
være analyseret inden man iværksatte den fusion, hvilket betyder at denne case for svært ved at 
bestå, hvis man skal se det i et implementeringsperspektiv. Selvom denne organisation, rent 
geografisk, er den der befinder sig tættest på København, har det vist sig at de har haft sværest 
ved at rekruttere nye medarbejdere, hvilket må tilskrives regionens begrænsede muligheder for 
uddannelse, og den negative normative holdning, som har indfundet sig bredt i den danske 
befolkning, hjulpet godt på vej at de oplysende medier. Så vi mener på baggrund af ovenstående 
at vores hypoteser er blevet meget styrket i denne case. Vi ser i H1, at betydningen for ikke at 
være inddraget i processen, og det ikke at føle sig hørt, havde store konsekvenser for netop denne 
case. Et stort antal medarbejdere forlod på baggrund af dette deres stillinger, og specielt i Sorø var 
der løbende udskiftninger af medarbejdere i hele processen. Argumentet fra H1, giver i nogen 
grad bestyrkelsen af vores anden hypotese, da det netop var afstanden til den nye lokation, som i 
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overvejende grad var afgørende for mange medarbejderes valg i denne case. De så ikke sig selv 
bruge ekstra tid på pendling til og fra arbejde, og var ikke villige til at flytte til Nykøbing F, for at 
arbejde. Selvom afstanden ikke er voldsom i denne case, skinner det igennem at menneskene i 
denne case ikke ønsker at bryde med sit nærmiljø, hvilket netop er vores antagelse i H2. Så med 
afsæt i ovenstående finder vi at case III, har bekræftet vores antagelser bedst, og at vi her har fået 
et meget styrket forhold af vores hypoteser, i denne case.    
 
6.6 Opsamling af cases      
Nedenstående matrice illustrere styrkeforholdet imellem hypotese og case.  
 Case I Case II Case III 
H1 + + + + + + + 
H2 + + + + + + + 
Let svækket: -. Svækket: --. Meget svækket: ----. Let styrket: +. Styrket: ++. Meget styrket: +++. Neutral: 0. 
Som matricen viser, har analysen af casen ikke givet anledning til en svækkelse af hypoteserne, 
tværtimod er vores hypoteser henholdsvis styrket og meget styrket. Begrundelsen for vægtningen 
vil fremgå i den tværgående sammenfatning af de tre cases.  
6.6.1 Tværgående sammenfatning af cases.  
Vi vil i dette afsnit, prøve at samle op på de problemstillinger, som vi finder sammenfaldende i de 
tre cases. Da grundlaget for de tre cases ikke er helt ens, vil vi undlade at føje økonomi ind i vores 
vurdering af de tre cases samlet, da ressourcer spiller en rolle i implementeringen af politik (se 
afsnit 5.9). Gennemgående for alle tre cases, er viljen blandt medarbejderen, til at fortsætte i sin 
stilling et andet sted i Danmark. Her ser vi at det svinger en del, men at der maksimalt opnås en 
medarbejderbibeholdelse på ca. 30%. Dette er i sig selv problematisk, men at der samtidig ofte går 
en rum tid, før selve udflytningen træder i kraft, og at medarbejdere allerede her søger nye job, er 
måske et endnu større problem. Dette skal ses i at det ofte er de bedste medarbejdere, som 
forlader organisationerne først (Bøgelund, nr. 19 2015:14-15). Dette giver et stort videns- og 
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kompetencetab, hvilket er af vital karakter for at føre nye medarbejdere ind i den ”nye” 
organisation. Derfor ser vi at det kræver ekstra ressourcer, at implementere disse medarbejdere i 
de nye stillinger, hvilket der ikke altid er til rådighed. Der danner sig også billede af vigtigheden af 
placeringen af organisationen. Vi ser her at kompetencerne, som ønskes i de enkelte 
organisationer, oftest skal findes i nærmiljøet. Dette skaber et behov for uddannelser, som har et 
profilbillede af de ønskede kompetencer, da nyuddannede ofte bliver boende der hvor de 
erhverver deres uddannelse, eller sagt på en anden måde, der hvor de længerevarende 
uddannelser findes, der finder man også kompetencer og viden. Dette kan opstille nye barriere for 
de enkelte styrelser, hvis de ikke er placeret korrekt ift. hvor kompetencerne findes eller kan 
erhverves. Vi så f.eks. at betalingscenteret ikke var så følsomt på netop dette punkt, selvom højere 
læreanstalter ikke var finde i lokalområdet. Dette var fordi at deres profil ikke krævede voldsomt 
mange AC medarbejdere, men i højere grad efterspurgte HK’ere, hvilket var nemmere at 
rekruttere i nærområdet. Omvendt så vi i Statsforvaltningen, at deres udfordringer var at tiltrække 
AC medarbejdere, og da der ikke er uddannelsesmuligheder i regionen, besværliggøre det også 
rekrutteringen af disse. Sikkerhedsstyrelsen i Esbjerg, havde derimod både erhvervsliv og 
uddannelse, der havde profiler, som rettede sig mod de kompetencer, som styrelsen efterspurgte. 
Så denne organisation, blev efter et implementeringsøjesyn placeret hensigtsmæssigt. Denne er 
dog også den eneste af de tre cases, som ikke er placeret som kompensation, men efter et logisk 
behov, hvor der er muligheder for at skabe en efterfølgende synergi, mellem styrelse, 
uddannelsesinstitutioner og erhvervsliv. Vi føler hermed at vi har givet en kortfattet opsamling af 
de tre cases, med fokus på at kunne verificere eller falsificere vores oprindelige antagelser i vores 
problemformulering. 
 
6.7 Diskussion 
Efter at have arbejdet med vores empiri og teori, har vi måtte sande at det er umuligt at give et entydigt 
svar på, hvorfor det er så svært at implementere udflytning af statslige arbejdspladser. Vi ser at der både er 
sociologiske, demografiske og politiske problemstillinger i denne proces, hvorfor det gør det hele endnu 
mere komplekst. Kompleksiteten bliver dog især synlig da vi har med to parter at gøre, som hver især 
agerer rationelt. På den ene side har vi politikkerne, som har en eller anden politik, som de ønsker 
gennemført. Rationalet i deres politik behøver ikke nødvendigvis, at være af direkte økonomiske 
karakterer, men som vi ser det, mere af en karakter hvor der ’pleases’ for de regionale politikkere. Vi er ikke 
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imod udflytningen af statslige arbejdspladser, men metoden der bliver brugt, mener vi der kan der sættes 
spørgsmålstegn ved. Politikken Bedre Balance er ikke helt sammenlignelige med de tre cases, som vi har 
brugt i vores projekt, men metoden heri mener vi kan danne et generelt billede af sådanne processer, som 
det er fremlagt i Bedre Balance. Eneste synlige forskel, er forholdet mellem at de tidligere 
fusioner/flytninger har haft effektivisering, som den primære præmis. I den nye plan, ser vi at 
kompensation af disse tidligere effektiviseringer, er det primære mål i policy-designet. Vi ser dog samtidigt, 
at der ikke virke som om der er en gennemgående logik i placeringen af de nye arbejdspladser. Vi ser f.eks. 
udflytningen af statens værksteder for kunst, som er blevet tildelt Kronborg som der nye lokation. 
Værkstedsrådet for statens værksteder for kunst, har lavet en beregning, som estimeret vurdere at 
flytningen vil koste i omegnen af 80 mio. kr. (Krebs 2015). Det kan selvfølgelig være svært at relatere sig til 
et sådan beløb, men når man regner gennemsnitsprisen pr. medarbejder ud, får man en pris, der beløber 
sig i 10 mio. kr. pr. medarbejder. Dette beløb er langt fra det, som regeringen fremlage med planen for 
Bedre Balance, hvor den gennemsnitlige pris var vurderet til ca. 100.000 kr. pr. medarbejder. Essensen i 
denne problemstilling, ligger i at den nye lokation, altså Kronborg, ikke som den står i dag er egnet til at 
huse denne organisation. De har udtalt at der skal renoveres/ombygges for i omegnen af 35 mio. kr., som 
der er blevet givet tilbud på tilbage i 2012 (Krebs 2015). Så i denne henseende virker det ikke, som en 
gennemtænk handling fra regeringens side. Der er ikke umiddelbare synergieffekter af denne flytning, 
andet end de 8 arbejdspladser, som mere ligner en symbolpolitik, så der kan argumenteres for at Helsingør 
også er blevet tilgodeset i denne plan. Så lige i denne sag, er det svært at finde argumenterne for en 
udflytning til Helsingør. Der er voldsomme udgifter forbundet med denne, der er ikke synlige effekter 
forbundet til lokalområdet, og det er svært at finde udviklingsmulighederne, set i et lokalt erhvervsmæssigt 
øjemed. Vi ser her et eksempel, hvor budgetrammen bliver overskredet betragteligt. Dette er måske et 
grelt eksempel, men vi er af den opfattelse, at ressourcerne der er tildelt til regeringens policy, ikke står 
mål for det ønskede. De 400 mio. kr. som er afsat for 2016, rækker altså ikke til at dække udgifterne for de 
enkelte styrelser og organisationer, og da regeringen ikke vil svare på om der bliver bevilget flere penge i 
2017, men som udgangspunkt holder sig til, at de bevilgede midler er rimelige, og at det er de enkelte 
styrelser, som selv skal finansiere resten (Praefke og Lund-Hansen 2015:18). Winter og Nielsen siger netop, 
at ressourcetildelingen ikke er afgørende for om implementeringen bliver en succes, men at der altid er en 
eller anden form for minimum (se 5.9). Denne usikkerhed der er forbundet med finansieringen, mener vi 
påvirker medarbejdernes valg. For hvis det er de enkelte arbejdspladser, som i sidste ende selv skal 
finansierer resten af udflytningen, kan pengene højst formentligvis ikke findes ret mange andre steder end i 
driften. Dette vil betyde fyringer, hvilket vil medføre betydelige omkostninger for dem, som allerede er 
flyttet. De kan risikere at stå i en situation, hvor begge indkomster nu er på overførselsindkomster. Så det 
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må siges at være forståeligt, hvis de enkelte medarbejdere er forsigtige med at sige endeligt ja til tilbuddet. 
Ud over denne usikkerhed, har Arbejderbevægelsens Erhvervsråd (AE) været ude at kommenterer, at 
kommuneaftalen og den igennem finansloven, lagt op til store besparelser igennem de 
omprioriteringsbidrag. Dette kan i ”worst case” betyde at der bliver et nettotab af arbejdspladser, ude i de 
enkelte kommuner (Kirk 2015:2). Det skal dog påpeges at dette er worst case scenario, og at der er stor 
usikkerhed om hvor stor skade det vil forvolde. Dog mener vi at selve usikkerheden i sig selv, er med til igen 
at påvirke de berørte medarbejdere i negativ retning.         
7 Konklusion 
Vi mener, efter bearbejdning af den valgte empiri, holdt op med vores teori, er vi er klar til at 
komme med en konklusion på vores arbejde. Det har været svært at drage en entydig konklusion, 
på problemstillingen i vores projekt. Dette skal ses i lyset af kompleksiteten i hele planen for Bedre 
Balance. Vi har erfaret at der findes mange små, som store aktører og mekanismer i denne policy. 
Dette har gjort det svært at pege på enkelte ting, som har kunne medføre at implementeringen 
lykkes eller mislykkes. Dog kan vi konkludere at den er kommet dårligt fra start, da prognoserne 
for en god implementering af den besluttede politik, ikke ser lovende ud. Allerede i skrivende 
stund, er der problemer med at fastholde medarbejderne i deres stillinger, og økonomien ser også 
ud til at være skudt langt ved siden af. Der spores også en manglende anerkendelse og forståelse, 
af placeringer af de enkelte arbejdspladser, fra politisk hold. Det ses at medarbejderne har svært 
ved at forstå, hvorfor lige deres arbejdsplads skal placeres på Bornholm, Hjørring eller hvor den nu 
er blevet placeret, da de her svært ved at se behovet, og hvad det kan gavne i den pågældende 
region. Så den manglende inddragelse og information, af de berørte medarbejdere, har ikke 
gavnet implementeringsprocessen. Så vi mener her at der opstår nogle barrierer, som kunne være 
undgået, hvis policyen havde været klarere i sin formulering. Vi mener med mere præcis og 
konkret formulering af implementeringsprocessen, ville tvivlsspørgsmål hos medarbejderne kunne 
have været undgået, og på denne måde, danne grundlag for en succesfuld implementering. Nu 
kender vi af gode grunde ikke det endelige resultat, men tidligere erfaringer viser, at der er tegn 
på at regeringen, igen er på vej ind i det forkerte implementeringsspor. Dette vil med høj 
sandsynlighed få negative konsekvenser, på såvel det økonomiske, kompetence- og 
effektivitetsmæssige plan. Den manglende inddragelse af de berørte medarbejdere, har også 
konsekvenser i forhold til manglende feedback. Allerede i denne proces ville medarbejdernes 
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rationelle tankegang blive synliggjort, og hermed også en af vores antagelser. Vi ser nemlig at 
mennesker ikke ønsker at blive placeret, men i højere grad at være selvbestemmende ift. hvor de 
skal bo og arbejde. Omfanget af denne barrierer er svær at forudsige, når der ikke dannes 
grundlag for dialog, men at man fra politisk hold, gennemtriumfer sine politiske overbevisninger, 
uanset konsekvenserne af denne. Vi har erfaret gennemvores empiri, at netop denne barrierer om 
nogen, kan argumenteres for at være den der har størst indvirkning på selve 
implementeringsprocessen. Manglende fastholdes af medarbejdere har nemlig konsekvenser, som 
ikke kun skaber problemer på den korte bane, men vi ser også, at disse problemer rækker længere 
ud i fremtiden. På den korte bane ser vi, at konsekvenserne af store tab på medarbejderfronten, 
besværliggøre hele opstarten af den ”nye” organisation, da tab af kompetencer og viden, gøre det 
svært at implementere nye medarbejdere i organisationen. For at afhjælpe denne problemstilling, 
ses det at der i nogle tilfælde, tvangsflyttes medarbejdere som har vitale kompetencer, som de 
enkelte organisationer ikke kan undvære i udflytningsfasen. Denne fremgangsmåde kan dog vise 
sig at have større negativ end positiv effekt, da man ofte her vil se at medarbejderen opbygger en 
modstand til policyen, som kan forplante sig igennem organisationen. Netop denne 
problemstilling fremhæver Winter og Nielsen, da ledende personales adfærd kan påvirke andre 
aktører i implementeringsprocessen, i en negativ eller positiv retning.  
Vi vil nu komme med en kort opsummering af vores konklusion, således at tvivlsspørgsmål gerne 
skulle undgås. Vi mener således at have belyst at der findes flere barriere i implementeringen af 
Bedre Balance. De mest iøjnefaldende som vi ser det, den manglende klarhed og vision i selve 
policyen. Dette medfører en forstærket effekt af medarbejdernes måde at tænke rationelt, som 
påvirker antallet af medarbejdere, som ønsker at finde andet arbejde. Dette skaber igen en 
forstærket effekt rent økonomisk, da antallet medarbejdere som skal rekrutteres, har indflydelse 
på effektiviteten på kort sigt, men kan også have det på langt sigt, hvis medarbejdere med de rette 
kompetencer og viden ikke kan rekrutteres. Så vi mener at politikkerne er hovedbagmændene til 
disse barriere, som opstår i forbindelse med implementeringen og policyen. Dog er 
medarbejderne med til at forstærke disse barriere, da det er dem som skal udføre planen ude i 
marken. Så alt i alt, ser vi at policy-designet er af afgørende betydning for en effektiv 
implementering, men at rationalitet er en ubekendt faktor, som i dette projekt er af ligeså stor 
betydning.                   
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7.1 Perspektivering 
Vi vil i dette afsnit prøve at sætte de ting, som vi er kommet frem til i vores konklusion, lidt i 
perspektiv. Da den omtalte policy endnu ikke er færdigimplementeret, er det klart at resultaterne 
er svære perspektivere på. Men da vi har nogle antagelser, som vi finder verificeret i nogen grad 
qua bearbejdelse af vores empiri, mener vi at kunne perspektivere på disse.  
 
Vi finder at den manglende inddragelse af signifikante andre end politikkerne selv, i dette tilfælde 
ikke fremmer implementeringen. I stedet burde interessegrupper, så som fagforeninger, 
medarbejdere og eksperter inden for området inddrages i højere grad. Vi er med på at alle 
implementeringsprocesser har opstartsproblemer, men vi mener at regeringen i denne proces, 
vælger at se bort fra/underkende tidligere erfaringer med udflytning af arbejdspladser, hvilket vi 
mener er dårligt politisk håndværk. Et af kritikpunkterne, som vi mener kan gøres bedre i 
fremtiden, er at fremhæve målene og effekterne af den fremlagte policy. Meget tyder nemlig på, 
at der ikke er foretaget de store overvejelser, da placering af de nye organisationer er blevet 
besluttet. Her ser vi fra tidligere erfaringer, at netop dette er af stor betydning, både ift. 
rekruttering af nye medarbejdere, men i lige så høj grad for at kunne optimere synergieffekterne 
mest muligt. Her er der observeret, at forkert placering af institutioner kan have negativ effekt på 
implementeringen, og ikke mindst på økonomien. Så lige i vores case, ser det lidt ud som om, at 
det politiske behov, har været større end det praktisk behov. Vi mener at en analyse på netop de 
praktiske behov, vil fremme implementeringen og hermed også skabe en forståelse hos 
interessenterne. Vi mener hermed at flere medarbejdere vil kunne genere en form for 
ejerskabsfornemmelse, hvilket vil skabe incitament for en højere fastholdelse af 
medarbejderstaben. Det praktiske behov vil også fremme udviklingen i de berørte områder, da der 
højst sandsynligt vil være komplementerende muligheder i erhvervslivet. Vi underkender dog ikke, 
det faktiske problem, at mennesker handler rationelt, og at ikke alle vil flytte med, selvom de 
åbenlyse fordele for samfundet kan observeres. For nogen, er det simpelthen ikke muligt. Som vi 
har beskrevet tidligere, vil nogen ansatte ikke have mulighed for at flytte med, da deres ægtefælle 
vil have svært ved at finde arbejde i det pågældende område. Nogen vil have svært ved at forlade 
deres netværk, både set i et familie-, venskabs- eller børnesammenhæng. Så der vil være en eller 
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anden form for maksimal fastholdelsesprocent, sådan som vi lige anskuer problemstillingen. Om 
den så er 25, 40 eller 75% vil vi ikke gøre os kloge på, men at forestille sig at man får alle 
medarbejdere til at flytte, finder vi urealistisk. Vores perspektiv, har altså mere et syn på hvordan 
der forbedres på denne procentdel. Sidst men ikke mindst, skal vi heller ikke glemme, at 
implementeringsteorien siger; Det bliver bedre med tiden.      
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